JOURNAL OF

MMP

MODERN MANAGEMENT PROCESS

ISSN: 2451-3490 No. 3(2)/2018, Vol. 3, No. 2

Podejscia do zarzadzania we
wspotczesnych organizacjach

Pod redakcja / Edited by

Krzysztof Wozniak

I 1 ] ! i
UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO
W KRAKOWIE



JOURNAL OF

MMP

MODERN MANAGEMENT PROCESS

ISSN: 2451-3490 No. 3(2)/2018, Vol. 3, No. 2

Podejscia do zarzadzania we
wspoltczesnych organizacjach

Pod redakcja / Edited by

Krzysztof Wozniak

Ll T . [T _' [ §i
UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO
W KRAKOWIE



KOMITET REDAKCYJNY / EDITORIAL BOARD

Redaktor naczelny / Editor In-Chief: Krzysztof WOZNIAK
Redaktorzy tematyczni / Associate Editors: Tomasz MALKUS, Stawomir WAWAK, Jolanta

WALAS-TREBACZ
Redaktor statystyczny / Statistical Editor: Michat WOZNIAK
Redaktorzy techniczni / Layout Editors: Tomasz WOZNIAK, Krzysztof WOZNIAK

Sekretarze redakcji / Secretaries: Karolina ORZEL

REDAKCJA /EDITORIAL TEAM

Redaktor wydania / Issue Editor: Krzysztof WOZNIAK
Korekta jezykowa / Proofreading: Karolina ORZEL
Projekt okladki / Cover: Michat GOLARZ, Magdalena TYRANSKA
Skiad / DTP: Tomasz WOZNIAK

Wszystkie artykuly sa poddane podwojnie Slepej recenzji a streszczenia sa indeksowane
W mig¢dzynarodowych bazach danych, m.in. BazEkon, CEJSH.

All articles are double-blind peer-reviewed and their summaries are abstracted in international
databases, including BazEkon, CEJSH.

WERSJA ORYGINALNA /ORIGINAL VERSION

Wersja online jest wersja oryginalng / Online journal is the primary and reference version.
ISSN: 2451-3490
ISBN: 978-83-65907-48-6 (ksiazka/ebook)

Strona internetowa / WWW: www.journalmmp.com

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie nickomercyjne-Bez utwordéw zaleznych 3.0

Publication licensed under Creative Commons
Attribution-NonCommercial-NoDerivs 3.0
(CC BY-NC-ND 3.0)

OEG

WYDAWCA / PUBLISHER

Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
ul. Rakowicka 27
31-510 Krakow
www.fundacjauek.krakow.pl

Journal of Modern Management Process, 3(2)/2018 | journalmmp.com |3



RADA PROGRAMOWA / ADVISORY BOARD

Szymon CYFERT (Poznan University of Economics)
Pawet CABALA (Cracow University of Economics)
Jarostaw KARPACZ (The Jan Kochanowski University in Kielce)
Pravin KUMAR (University of Delhi)

Andrzej KOZINA (Cracow University of Economics)
Tomasz MALKUS (Cracow University of Economics)
Marek MATEJUN (Lodz University of Technology)
Czestaw MESJASZ (Cracow University of Economics)
Mark MICHALSKI (Catholic University of America, Washington, D.C.)
Anna NAGYOVA (Technical University in Kosice)
Aditya P. TRIPATHI (University of Delhi)

Jarostaw PLICHTA (Cracow University of Economics)
Adam STABRYLA (Cracow University of Economics)
Martin STRAKA (Technical University in Kosice)
Matgorzata TYRANSKA (Cracow University of Economics)
Jolanta WALAS-TREBACZ (Cracow University of Economics)
Stawomir WAWAK (Cracow University of Economics)

RECENZENCI / REVIEWERS

Emil BUKLAHA (SGH Warsaw School of Economics), Matgorzata MARCHEWKA (Cracow
University of Economics), Halina PODSIADLO (Warsaw University of Technology), Jolanta
WAVLAS-TREBACZ (Cracow University of Economics), Stawomir WAWAK (Cracow University
of Economics), Urszula WASIKIEWICZ-RUSNAK (University of Dabrowa Gornicza), Krzysztof
WOZNIAK (Cracow University of Economics)

Journal of Modern Management Process, 3(2)/2018 | journalmmp.com |4



Journal of Modern Management Process

3(2)/2018 / Vol. 3, No. 2

Wydanie tematyczne — monografia / Thematic Issue Published also as the Monograph

Podejscia do zarzadzania we wspolczesnych organizacjach
Management approaches in modern organizations

pod redakcja / edited by

Krzysztof Wozniak
SPIS TRESCI/ TABLE OF CONTENTS

16
20
35
47

Krzysztof WOZNIAK
Stowo wstegpu
Editorial

Stawomir WAWAK
Koncepcje i kierunki rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw
Concepts and directions of development of small and medium enterprises

Pawet SZEWCZYK
Modele dojrzatosci procesowej — przeglad i analiza pordbwnawcza
Process maturity models — review and comparative analysis

Piotr NIEDZIELSKI, Halina PODSIADLO

Redukcja niezgodnosci produkceyjnych dzigki wykorzystaniu narzedzi Total Quality Management —
studium przypadku

Reduction of non-conforming products using TQM - case study

Matgorzata POJDA
Etapy projektu wdrazania nowego produktu w branzy farmaceutycznej
Stages of a new product implementation project in the pharmaceutical industry

Karolina PIWOWARCZYK
Success factors of agile programming - example of HaMIS
Czynniki sukcesu zwinnego zarzqdzania projektami - przykiad HaMIS

Journal of Modern Management Process, 3(2)/2018 | journalmmp.com |5



SELOWO WSTEPU
Drodzy Czytelnicy,

Z ogromna przyjemnoscia chcielibySmy przedstawi¢ kolejny numer czasopisma ,,Journal of Modern Ma-
nagement Process” (JMMP) poswigcony prezentacji wybranych podej$¢ do zarzadzania we wspolczesnych
organizacjach.

W pierwszym artykule S. Wawak prezentuje przeglad stymulant i barier rozwoju przedsigbiorstwa, kto-
rych znajomos¢ przez wspodtczesnego menedzera jest niezbedna dla zapewnienia mu sukcesu. Autor podkre-
$la, iz szeroka wiedza o koncepcjach zarzadzania, ktore moga mie¢ zastosowanie w rozwiazywaniu bieza-
cych problemoéw jest niezbedna dla skutecznej realizacji zadan menedzerskich. Wtasciwy dobor narzedzi
oraz wskazanie optymalnego kierunku rozwoju pozwala na przezwycigzenie barier i wykorzystanie istnieja-
cych stymulant rozwoju.

W kolejnym tekscie pt. Modele dojrzatosci procesowej — przeglqd i analiza poréwnawcza P. Szewczyk
przybliza zagadnienia dojrzatosci procesowej organizacji oraz przedstawia najpopularniejsze modele dojrza-
tosci stosowanych w praktyce biznesowej. Autor podkresla, iz wdrozenie zarzadzania procesowego zwigksza
elastyczno$¢ organizacji, koncentruje jej wysitki wokot potrzeb klienta, a w konsekwencji przyczynia si¢ do
poprawy wynikow finansowych przedsigbiorstwa.

P. Niedzielski i H. Podsiadto kontynuuja tematyke zarzadzania procesowego w teksécie pt. Redukcja nie-
zgodnosci produkcyjnych dzieki wykorzystaniu narzedzi Total Quality Management — studium przypadku
Artykul stanowi analizg literatury na temat ciaglego doskonalenia przedsigbiorstwa i powiazanej z nia kon-
cepcji kompleksowego zarzadzania jakoscia. Rozwazania ilustruje studium przypadku przedsigbiorstwa,
w ktérym wystgpowaty liczne niezgodnosci produkcyjne, i ktére wdrozyto zmiany z wykorzystaniem narze-
dzi i metod zalecanych przez TQM.

Nastepnie M. Pojda w tekScie Etapy projektu wdrazania nowego produktu w branzy farmaceutycznej pre-
zentuje model projektu wdrazania nowego produktu na rynek w branzy farmaceutycznej. Przedstawia specy-
fike branzy i produktu oraz wskazuje réznice i wspolne cechy etapow realizacji projektu wdrozeniowego.

W ostatnim artykule Czynniki sukcesu zwinnego zarzqdzania projektami - przyktad HaMIS K. Piwowar-
czyk porusza kwesti¢ wdrozenia systemu informatycznego w sektorze publicznym przy uzyciu zwinnego
zarzadzania. Artykut zawiera identyfikacj¢ czynnikéw niezbgdnych do skutecznego wdrazania projektow
publicznych z wykorzystaniem Scrum.

Liczymy na to, Ze poruszana tematyka spotka si¢ z Panstwa duzym zainteresowaniem. Ponawiamy takze
prosbe o przekazanie informacji o czasopismie studentom, doktorantom i wszystkim poszukujacym platfor-
my do prezentacji wynikow swoich naukowych dociekan. Zapraszamy wszystkich zainteresowanych do
nadsytania tekstow wpisujacych si¢ w problematyke czasopisma lub stanowiacych polemike wzgledem opu-

blikowanych tresci.

Krzysztof Wozniak
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EDITORIAL

Dear Readers,

With great pleasure we would like to introduce the next issue of "Journal of Modern Management Pro-
cess" (JMMP) devoted to issues related to the presentation of selected management approaches and instru-
ments used in modern organizations. Our main goal is to present contemporary methods and techniques used
by managers of companies and the directions of their application and improvement. The issue also covers the
subject of project and process management from different points of view.

Hoping that the subject matter presented in the journal will meet your interest we also ask for spreading
the information about it to students, postgraduates, and anyone looking for a platform to present the results of
their scientific investigations. We invite everyone interested in submitting texts that fit into the subject theme

of the journal or are polemics to published content.

Krzysztof Wozniak
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Koncepcje 1 kierunki rozwoju matych 1 srednich
przedsigbiorstw

Stawomir Wawak
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Znajomos¢ stymulant i barier rozwoju przedsiebiorstwa jest niewystarczajqca dla zapewnienia mu sukce-

su, tak jak znajomos¢ stanu pacjenta nie prowadzi jeszcze do wyleczenia. Warunkiem do tego niezbednym
Jest szeroka wiedza o koncepcjach zarzqdzania, ktore mogq mie¢ zastosowanie w rozwiqzywaniu biezqcych

problemow. Wiasciwy dobor narzedzi oraz wskazanie optymalnego kierunku rozwoju pozwala na przezwy-

ciezenie barier i wykorzystanie istniejqcych stymulant rozwoju.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, MSP, rozwoj
Kody JEL: M10

1. Wprowadzenie®

W artykule Stymulanty i bariery rozwoju matych
i Srednich przedsiebiorstw stanowiacym pierwsza
czg$¢ cyklu artykutdéw omoéwiono typowe warunki
funkcjonowania firm sektora MSP. W niniejszym
artykule kontynuowane sa rozwazania poprzez
wskazanie pozadanych Kierunkdéw rozwoju, ktérych
obranie moze przyczyni¢ si¢ do szybszego wzrostu
firm w poréwnaniu z konkurencja. Celem artykutu
jest prezentacja najwazniejszych koncepcji i kierun-
kow rozwoju przedsigbiorstw sektora MSP. Prezen-
towane wyniki badan zostaly opracowane na pod-
stawie kwerendy publikacji ksiazkowych oraz cza-
sopism poruszajacych tematyke sektora MSP.

Rozwdj przedsigbiorstw jest w duzej mierze po-
wodowany przez okazje, ktdre pojawiaja si¢ w oto-
czeniu. W badaniach przeprowadzonych przez R.
Krupskiego wykazano, ze w ponad potowie bada-
nych organizacji byto to przyczyna podejmowania
dziatan rozwojowych (2011, s. 17). Dobrze zarza-
dzana organizacja jest w stanie skutecznie identyfi-
kowa¢ okazje, a takze jest przygotowana do szyb-
kiego ich wykorzystania. Znacznie wigkszy poten-
cjal w tym zakresie posiadaja organizacje, ktore
przeobrazaja si¢ w kierunku idei systemu otwartego,
rozszerzaja swoje granice, bazuja na wiedzy i kapi-

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkow przyzna-
nych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie poten-
cjalu badawczego.

tale intelektualnym, odpowiedzialnej autonomii oraz

przywddztwie (Suszynski, 2012, s. 17). Zarzadzanie

dostarcza koncepcji, ktore wspieraja rozwdj przed-

siebiorstw. Naleza do nich m.in.:

— zarzadzanie strategiczne,

— koncepcja przedsigbiorstwa opartego na wiedzy,

— doskonalenie struktur organizacyjnych,

— sieci przedsigbiorstw,

— optymalizacja tancucha wartosci,

— zarzadzanie projektami,

— technologie informacyjne,

— sformalizowane systemy zarzadzania jakoscia.
Powyzsza lista nie obejmuje wszystkich koncep-

cji. Ze wzgledu na temat artykutu, zostata ona ogra-

niczona do tych, ktore maja najwigksze znaczenie

dla rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw.

2. Zarzadzanie strategiczne
Systemowe podejscie do planowania, podejmo-
wania 1 wdrazania decyzji dotyczacych przysztych
kierunkow dziatania jest dla kazdego przedsigbior-
stwa kluczowym narzedziem wspomagajacym prze-
trwanie i rozwdj organizacji. Obejmuje ono m.in.
(Penc, 2001, s. 127-129):
— analize przedsigbiorstwa i jego otoczenia,
— zdefiniowanie dziatalnosci i okreSlenie pozada-
nych kierunkéw zmian,
— ustalenie celow strategicznych i zadan niezbgd-
nych do ich realizacji,

Journal of Modern Management Process, nr 3(2)/2018 | journalmmp.com |8
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— sformutowanie strategii,

— wdrazanie planow strategicznych,

— oceng skutecznosci podejmowanych dziatan oraz
modyfikacj¢ zalozen opierajac si¢ na zdobytych
doswiadczeniach i wiedzy o organizacji i jej oto-
czeniu.

Identyfikacja szans i zagrozen tkwiacych w oto-
czeniu, jak i poznanie potencjalu oraz ograniczen
organizacji umozliwiaja kierownictwu wskazanie
rodzajow dziatalnosci, ktore przyczynia si¢ do osia-
gnigcia przewagi konkurencyjnej (Nogalski, 2004,
S. 86). Wiedza ta stanowi podstawe dla opracowania
strategii oraz pozniejszej jej realizacji. Zarzadzanie
strategiczne ujawnia korzysSci dla organizacji szcze-
golnie wtedy, gdy jest stosowane jako ciagly proces
analizy strategicznej, doskonalenia strategii, jej im-
plementacji i oceny (Griffin, 1996, s. 245).

Pelna implementacja zarzadzania strategicznego
wymaga nie tylko kompetencji w tym zakresie, ale
takze czasu. Dlatego przedsigbiorstwa sektora MSP
w bardzo ograniczonym zakresie wykorzystuja te
koncepcje. Wydzielenie stanowiska lub komorki
zajmujacej si¢ strategia moze by¢ postrzegane jako
inwestycja, ktora nie bedzie miata szansy si¢ zwr0-
ci¢c. W mniejszych organizacjach te zadania moze
z powodzeniem wykonywaé¢ wilasciciel, jednak
W miarg wzrostu firmy, biezace zarzadzanie przesta-
nia potrzebg planowania strategicznego. Z tego po-
wodu w $rednich przedsigbiorstwach implementacja
koncepcji zarzadzania strategicznego moze przyczy-
ni¢ si¢ do podejmowania lepszych decyzji o kierun-
kach rozwoju, a takze zwigkszenia efektywnos$ci
podejmowanych przedsigwzigc.

3. Zarzadzanie wiedza

Trwaly i stabilny rozwdj wspotczesnego przed-
sigbiorstwa nie moze zosta¢ osiagnicty bez
uwzglednienia faktu coraz silniejszego oparcia go-
spodarki na wiedzy. Post¢p technologiczny wymu-
sza zmiany w strukturze zatrudnienia. Przedsigbior-
stwa ksztalca swoich pracownikéw lub zatrudniaja
specjalistow, ktorzy sa w stanie w maksymalnym
stopniu  wykorzysta¢ potencjat posiadanych zaso-
boéw. Pracownicy wiedzy nie tylko oczekuja wyzszej
placy, ale takze mozliwosci dalszego rozwoju oraz
szans na wykorzystanie wlasnych umiejgtnosci.
Zmniejsza si¢ przewaga kadry kierowniczej wynika-
jaca z wyzszego poziomu kompetencji merytorycz-
nych, co powoduje konieczno$¢ doskonalenia kom-

petencji zarzadczych, w tym przywodczych. Opra-
cowanie, wdrozenie i doskonalenie systemu zarza-
dzania wiedza staje si¢ zatem jedna z kluczowych
koncepcji zarzadzania wspierajacych rozwoj przed-
sigbiorstw.

W matych przedsigbiorstwach kluczowa wiedza
jest w posiadaniu wlasciciela, ma zwykle charakter
nieformalny, intuicyjny, procesy dyfuzji wiedzy sa
spontaniczne, a samo zarzadzanie wiedza nie jest
traktowane jako czynnik sukcesu. W miare wzrostu
organizacji nastgpuje rozproszenie wiedzy, koniecz-
na staje si¢ jej formalizacja, opracowanie procesow
transferu, a efektywne zarzadzanie wiedza staje si¢
czynnikiem sukcesu. Ta zmiana staje si¢ wyrazna
w srednich przedsigbiorstwach (Perechuda, 2008,
S. 87). Wdrazajac system zarzadzania wiedza orga-
nizacje napotykaja na problemy zwiazane z niedo-
stosowanym systemem motywacyjnym, barierami
przekazywania informacji pomig¢dzy komorkami
organizacyjnymi, kultura organizacyjna premiujaca
indywidualny sukces pracownika zamiast dzielenie
si¢ wiedza, brakiem efektywnych narzgdzi informa-
tycznych, a takze nie§wiadomos$cia lub niechgcia
pracownikow (Zemigata, 2009, s. 168). Przetamanie
tych barier moze umozliwi¢ znaczace przyspieszenie
procesdw rozwojowych. Najbardziej widocznymi
efektami zarzadzania wiedza sa: intensyfikacja pro-
cesoOw innowacyjnych, poprawa obstugi klientow,
skrocenie czasu wprowadzania produktow na rynek,
optymalizowanie fluktuacji zatrudnienia, optymali-
zacja procesOw, wzmocnienie wigzi informacyjnych
W organizacji, nastawienie na doskonalenie kompe-
tencji (Perechuda, 2005, s. 72).

4. Doskonalenie struktur organizacyjnych

Badania prowadzone przez zesp6t pod kierownic-
twem A. Stabryly wykazaty, ze struktury organiza-
cyjne wywieraja znaczacy wplyw na organizacyjna
zdolno$¢ przedsigbiorstw do rozwoju, w tym podno-
szenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci. Ze
wzgledu na niski poziom autonomii decyzyjnej,
dominacj¢ zalezno$ci hierarchicznych, wysoki po-
ziom centralizacji oraz ograniczone delegowanie
uprawnien decyzyjnych przedsigbiorstwa same
ograniczaja swoj potencjal rozwojowy. Zmiany
wprowadzane w strukturach organizacyjnych maja
czesto charakter dorazny, niezwigzany ze strategia.
Nieliczne organizacje stosuja petna procedure pro-
gramowania zmian strukturalnych (Stabryta, 2009,
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s. 443-449). Struktura organizacyjna to nie tylko
schemat, lecz takze tworzenie, porzadkowanie i gru-
powanie stanowisk organizacyjnych, kreowanie
zaleznosci hierarchicznych i funkcjonalnych, roz-
mieszczenie uprawnien decyzyjnych oraz formaliza-
cja systemu zarzadzania.

Przedsigbiorstwa podejmuja przede wszystkim
dziatania, ktore przektadaja si¢ na tatwe do zauwa-
zenia efekty: wchodzenie na nowe rynki, poszerza-
nie zakresu dziatalnos$ci, obnizanie kosztow. Z kolei
barier upatruja gtdwnie w otoczeniu (konkurencja,
prawo, sezonowos$¢ sprzedazy) lub pracownikach
(niskie kompetencje, rotacja). Bledy organizacyjne,
ograniczenia komunikacji, niewltasciwie zorganizo-
wane procesy podejmowania decyzji nie sa przez
przedsigbiorcow uwazane za zrodlo barier. Jedynie
potowa przedsigbiorstw postrzega strukture organi-
zacyjna jako narzgdzie, za pomoca ktérego mozna
wplywaé na funkcjonowanie firmy. Stad preferencja
dla zmian doraznych, pomijajacych dlugookresowe
skutki organizacyjne (Stabryta, 2009, s. 288-296).

W miar¢ wzrostu struktura przedsigbiorstw sekto-
ra MSP ulega znaczacym przeksztatceniom. Funkcja
wlasciciela podejmujacego wigkszos¢ decyzji ewo-
luuje w kierunku funkcji menedzera wytyczajacego
kierunki dziatan i monitorujacego prace podwtad-
nych. W miar¢ wzrostu liczby zadan i liczby pra-
cownikow, rosnie takze ztozono$¢ zarzadzania. Fir-
ma uzyskujaca status Sredniego przedsigbiorstwa,
jesli nie przeksztalci swojej struktury organizacyj-
nej, napotyka na trudna do pokonania barier¢ rozwo-
ju. Nadmierna centralizacja i ograniczone zaufanie
do podwladnych powoduja, ze wiasciciel blokuje
rozw0j wilasnej firmy. Nalezy przy tym zauwazyc,
ze tematyka struktur organizacyjnych jest czgsto
pomijana lub traktowana bardzo ptytko w literaturze
z obszaru zarzadzania i programach studiow, stad
niska §wiadomos$¢ zrodet problemu.

Przedsigbiorstwa, ktoére programuja zmiany
strukturalne moga unikna¢ wspomnianych barier
organizacyjnych, a ponadto lepiej wykorzysta¢ po-
siadane zasoby, podnie$¢ motywacje pracownikow
i ograniczy¢ ich rotacje. Sprawno$¢ organizacji za-
checa do aktywniejszej pracy i wywiera pozytywny
wplyw na innowacyjno$¢ pracownikow (Stabryta,
2009, s. 282).

5. Sieci przedsi¢biorstw
Rosnace znaczenie kooperacji przedsigbiorstw
powoduje, ze problem doskonalenia struktur organi-

zacyjnych wykracza poza granice przedsigbiorstwa

i obejmuje cale sieci firm. Przez sie¢ nalezy tu ro-

zumie¢ wzglednie trwate zgrupowanie niezaleznych

organizacji, ktore kooperuja ze soba na zasadach
rynkowych. Zwykle organizacje te nie sa powiazane

ze soba kapitalowo (Dwojacki, Nogalski, 1998,

S.69). Powiagzania pomiedzy przedsiebiorstwami

coraz czgSciej sa utrwalane z pomoca technologii

informatycznych tworzac konfiguracje organizacji
wirtualnych. Pozwala to na petniejsze wykorzystanie
posiadanych kompetencji, uzupetnienie brakujacych,
poprawienie elastycznosci, zwigkszenie skali dziata-
nia do poziomu niemozliwego do osiagnigcia dla
pojedynczej firmy, a co za tym idzie uzyskanie lep-

szych wynikéw ekonomicznych. (Stabryta, 20009,

S. 60; Mikuta, 2006, s. 25).

Ze wzgledu na charakter powiazan pomigdzy
podmiotami, mozna wskaza¢ nastgpujace rodzaje
sieci (Korenik, 2003, s. 14):

— gwiazdy — wzglednie trwate, tworzone i kierowa-
ne przez firmg wiodaca, ktora dobiera kooperan-
téw,

— potaczen weztowych — wzglednie trwate, oparte
na zasadach rownoprawnego udzialu przedsig-
biorstw,

— tymczasowe — nietrwale, stabo sformalizowane,
ktorych istnienie jest zalezne od biezacych po-
trzeb uczestnikow.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa moga uczestni-
czy¢ w sieciach kierowanych przez firmy wiodace,
ktore sa niejednokrotnie gtéwnym odbiorca produk-
tow. Moga takze tworzy¢ wiasne sieci, ktore zwick-
szaja ich potencjat rynkowy. Uczestnictwo w sie-
ciach migdzynarodowych utatwia firmom zaistnienie
na rynkach zagranicznych. Dazenie do optymalizacji
kosztow dziatalnosci wymusza na przedsigbior-
stwach sektora MSP poszukiwanie powiazan sie-
ciowych (Mikotajczyk, 2006, s. 78).

Koncepcja wspierajaca rozwdj sieci organizacyj-
nych jest outsourcing. Pozwala on §rednim przedsig-
biorstwom przejmowa¢ od innych firm funkcje,
w ktorych uzyskuja wyzsza efektywnos¢. Jednocze-
$nie zlecaja one na zewnatrz funkcje, ktérych samo-
dzielna realizacja jest nieoptacalna np. ze wzgledu
na mala skalg lub potrzebg posiadania specjalistycz-
nych kompetencji. Przedsigbiorstwa sektora MSP
najczesciej zlecaja ustugi informatyczne, logistyczne
oraz cze$¢ funkcji kadrowych (Krasnicka, Kocot,
2011, s. 118).
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Uczestnictwo w sieciach niesie za sobg takze za-
grozenia dla istnienia i rozwoju organizacji. Przed-
sigbiorstwo moze utraci¢ indywidualny charakter,
straci¢ bezposredni kontakt z klientami, utraci¢ roz-
poznawalno$¢ marki. Nadmierne zaangazowanie
W interakcje sieciowe moze doprowadzi¢ do ograni-
czenia elastycznosci z powodu nadmiernej liczby
zobowiazan (Stabryta, 2009, s. 67).

6. Optymalizacja lancucha wartoSci

Przedsigbiorstwa moga zwigksza¢ korzysci z ty-
tutu uczestnictwa w sieciach, jesli zarzadzaja nimi
jako lancuchem wartosci. Koncepcja ta pozwala na
zrozumienie relacji wigzacych organizacje z partne-
rami biznesowymi, lepsze poznanie zrodet przewagi
konkurencyjnej, a takze trafniejsze formutowanie
misji, celow i opcji strategicznych (Lisinski, 2004,
s. 197-198). Lancuch wartosci utatwia spojrzenie na
dziatalnos$¢ sieci oczami klienta i wskazanie w nim
wszystkich funkcji tworzacych wartos¢. Wiedza ta
moze stanowi¢ punkt wyjscia dla optymalizacji
funkcjonowania poszczegdlnych przedsigbiorstw
przez redukcje¢ funkcji nietworzacych warto$ci oraz
podnoszenie efektywnosci pozostatych (Romanow-
ska, Trocki, 2004, s. 53). Wiasciwe zarzadzanie
siecia pozwala na odniesienie korzysci finansowych,
operacyjnych, rynkowych oraz dynamicznych. Ob-
jawia si¢ to odpowiednio przez: podniesienie poO-
ziomu generowanego zysku, obnizenie zuzycia za-
sobow w przeliczeniu na jednostke produktu,
zmniejszenie przecigtnego kosztu pozyskania klienta
1 podniesienie zyskowno$ci w przeliczeniu na jedne-
go klienta, zwigkszenie tempa rozwijania nowych
produktéw oraz rynkéw (Zaborek, 2012, s. 25).
Ocenie powinien przy tym podlega¢ nie tylko caty
tancuch, ale takze poszczegolne jego ogniwa, a ofr-
ganizacje niedostarczajace wartosci dodanej powin-
ny by¢ z niego wylaczane.

Przedsigbiorstwa sektora MSP przyjmuja cztery
typowe postawy wobec uczestnictwa w tancuchach
warto$ci: zaniechanie, postawe pasywna, aktywna
oraz pionierska. Brak kompetencji atrakcyjnych dla
kooperantdw, ograniczony potencjal finansowy,
a takze mala otwarto$¢ na zmiany moga by¢ powo-
dem ograniczania aktywnos$ci w tancuchu. Postawa
pasywna jest przyjmowana wobec partnera silniej-
szego. Jesli nie jest wspierana przez szersze mysle-
nie strategiczne, moze prowadzi¢ do trwatego uza-
leznienia od partnera. Postawa aktywna prowadzi do

rozwoju tancucha wokét przedsigbiorstwa i1 daje
szerokie mozliwosci kreowania sieci, produktow, jak
1 wizerunku firmy. Postawa pionierska taczy aktyw-
ne podejscie do tancucha z dazeniem do innowacyj-
no$ci, kreowania nowych form wspotpracy, poszu-
kiwaniem nowych produktéw. Wiaze si¢ ona z pod-
wyzszonym poziomem ryzyka, jednak moze przy-
nie$¢ dlugoterminowa przewage konkurencyjna
(Baraniecka, 2011, s. 157-158).

7. Zarzadzanie projektami

Skuteczne prowadzenie dzialan rozwojowych
wymaga uwzglednienia zakresu wprowadzanych
zmian, kosztow, czasu realizacji, a takze czynnikow
ryzyka. Metodologie zarzadzania projektami pozwa-
laja na efektywna realizacje przedsigwzig¢ inwesty-
cyjnych, reorganizacyjnych, rynkowych i innych.
Znaczaco podnosza one prawdopodobienstwo suk-
cesu projektu (Lock, 2003, s. 15 i nast.). Pozwalaja
takze na ograniczenie marnotrawstwa dzigki precy-
zyjnemu planowaniu wykorzystania zasobéw (Troc-
ki, 2003, s. 13). Efektywne zarzadzanie projektami,
wobec rosnacej dynamiki zmian w gospodarce, stato
si¢ kompetencja istotna dla przetrwania kazdego
przedsigbiorstwa.

Do wazrostu znaczenia omawianej koncepcji
przyczynita sig takze szeroka dostgpno$¢ programow
wspotfinansowania przedsiewzi¢¢ ze srodkow Unii
Europejskiej oraz krajowych. Projekty te charakte-
ryzuja sig¢ rozbudowanymi wymaganiami prawnymi,
wysokim stopniem formalizacji, rozbudowanym
systemem raportowania i monitorowania, a takze
ograniczeniami w zakresie kwalifikacji kosztow
(Krzos, 2011, s. 103-104). Jednak specyfika ta nie-
jednokrotnie prowadzi do nadmiernie rozbudowanej
biurokracji, a przez to przestania przedsigbiorcom
istote stosowania metod efektywnego zarzadzania
projektem.

Ztozono$¢ procesu wdrazania innowacji ro$nie
wraz ze zlozono$cia systemu organizacyjnego.
W $rednich przedsigbiorstwach duza liczba pracow-
nikoéw, jak 1 liczba relacji w systemie zarzadzania
powoduja, ze przestaja sprawdzac sig proste zasady
implementacji zmian nadzorowane wytacznie przez
wlasciciela przedsigbiorstwa. Konieczne staje sig
powotywanie zespolow projektowych, a takze za-
trudnianie profesjonalnych menedzerow projektow.
Prawidlowe planowanie i realizacja projektow sa
kluczowe dla sukcesu organizacji, bowiem nieudane
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przedsigwzigcia staja si¢ przyczyna strat, ostabienia
pozycji konkurencyjnej, a nawet upadku.

8. Technologie informacyjne

Niemal wszystkie $rednie przedsigbiorstwa
w Polsce wykorzystuja komputery oraz posiadaja
podtaczenie do internetu (ponad 99%). W tym ponad
90% posiada tacza szerokopasmowe zapewniajace
dobra jakos$¢ polaczen. Jednak poziom wykorzysta-
nia technologii informacyjnych nie pozwala na uzy-
skanie pelnych korzysci z nich ptynacych. Wpraw-
dzie 84% S$rednich przedsigbiorstw posiada swoja
strong internetowa, jednak gltownie stuzy ona do
prezentowania produktéw i ustug. Nieliczne firmy
umozliwiaja zamawianie produktow (16%), poszu-
kuja pracownikow (16%), umozliwiaja sprawdzanie
stanu realizacji zamowien (9%), personalizuja strony
dla uzytkownikow (7%). Nieco wigcej firm korzysta
z mozliwosci zakupow przez internet (32%). W me-
diach spotecznosciowych uczestniczy 29% s$rednich
przedsigbiorstw. Wysoki jest natomiast odsetek firm
korzystajacych z ustug e-administracji (97,7%), co
wynika po czgsci z przepisOw wymuszajacych prze-
sylanie niektorych deklaracji w wersji elektronicznej
(np. program Platnik). Wedtug danych z 2010 r.
tylko 22% s$rednich firm wykorzystywato oprogra-
mowanie klasy ERP, a 20% systemy CRM (Kuli-
siewicz, Sredniawa, 2012, s. 9).

Niski stopien wykorzystania technologii infor-
macyjnych znaczaco ogranicza potencjat konkuren-
cyjny przedsigbiorstw. Firmy, ktére aktywnie wyko-
rzystuja mozliwosci ptynace z dostgpu do internetu
wskazuja, ze ograniczenie do stacjonarnej sprzedazy
znaczaco ograniczyloby ich przychody, a nawet
doprowadzito do likwidacji dziatalnosci (Kulisie-
wicz, Sredniawa, 2012, s. 17). Pehiejsze wykorzy-
stanie systeméw IT doprowadziloby do usprawnie-
nia procesoOw biznesowych, zwigkszenia innowacyj-
nosci, pozwolitoby na tatwiejsze dotarcie do infor-
macji i1 partneréw, utrzymanie stalego kontaktu
z klientami, tatwiejsza ekspansje na nowe rynki,
W tym zagraniczne, a takze stanowitoby nowe zrédto
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Bariera blo-
kujaca rozwoj IT w $rednich przedsigbiorstwach nie
sa finanse ani ograniczona moc obliczeniowa kom-
puterow. Zaawansowane aplikacje wspomagajace
zarzadzanie firma sa wspoltczesnie znacznie tansze
niz kilka lat temu. Ponadto istnieje mozliwos$¢ ich
wynajmowania dzigki technologii cloud computing.
Podstawowa bariera jest mentalnos¢ wihascicieli

i kierownictwa firm, ktorzy nie odczuwaja potrzeby
wykorzystywania tych technologii i nie widza fa-
twosci ich wdrozenia oraz mozliwych do uzyskania
efektow (Kulisiewicz, Sredniawa, 2012, s. 30-39).

9. Sformalizowane systemy zarzadzania
jakoscia

Sformalizowane systemy zarzadzania jakoscia
(SSJZ) to kompleksowe koncepcje wykorzystujace
catosciowe podejscie do zarzadzania organizacja.
Wyniki badan wykazuja, ze prawidtowe ich wdroze-
nie przektada si¢ na lepsze funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa. Ich zastosowanie utatwia optymalizacje
kosztow, sterowanie jako$cia produktow, moze po-
zytywnie przektada¢ si¢ na innowacyjnos¢, podnosi
wiarygodno$¢ firmy. Wigkszo§¢ przedsigbiorstw
decydujacych si¢ na wdrozenie SSZJ wykorzystuje
model proponowany przez norm¢ ISO 9001. Liczba
utrzymywanych certyfikatow ISO 9001 wynosita
w2009 r. 12707, aby w 2012 r. spas¢ do 10105.
W 2013 r. zanotowano niewielki wzrost do 10527.
Przyczynami spadku zainteresowania utrzymywa-
niem certyfikatu w ostatnich latach byty: problemy
ekonomiczne wynikajace z kryzysu, rezygnacja
z wymagania certyfikatu w specyfikacjach przetar-
gow, niska jako$¢ systemow powiazana z niezrozu-
mieniem ich idei. W ostatnich latach nie bylo tak
szerokich mozliwosci dofinansowania wdrozenia ze
srodkow UE, jak we wczesniejszych okresach pro-
gramowania. Trudna do oszacowania jest liczba
wdrozonych systemow nieznormalizowanych, po-
niewaz nie sa prowadzone statystyki w tym zakresie.
Analizujac liczbe publikacji w czasopismach oraz
internecie, a takze trendy wyszukiwania w wyszu-
kiwarkach internetowych, mozna wskaza¢ na stabil-
ne zainteresowanie six sigma, a rosnace w przypad-
ku lean management (Google Trends, 2015). Coraz
wigcej przedsigbiorstw konstruuje autorskie rozwia-
zania w oparciu 0 wybrane metody zarzadzania ja-
koscia.

Do glownych przyczyn wdrazania systemow za-
rzadzania jakos$cia zgodnych z ISO 9001 w sektorze
MSP przedsigbiorcy zaliczaja: uzyskanie korzyst-
niejszej pozycji rynkowej, obnizenie kosztow dzia-
fania, poprawe organizacji, a takze spelnienie wy-
magan klienta (Scierski, 2010, s. 243). Czesto jed-
nak, szczeg6lnie w mniejszych firmach, korzysci te
nie sa w petni osiagane ze wzgledu na szablonowe
wdrozenia, powielanie procedur z innych przedsig-
biorstw, zbyt maty nacisk na szkolenia, a takze
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nadmierna biurokracj¢ wynikajaca z nadinterpretacji
wymagan standardow. Podobne problemy dotykaja
takze innych koncepcji zarzadzania, a ich przyczyna
jest podejmowanie decyzji o wdrozeniu na podsta-
wie aktualnie panujacej mody, nie za$ rzeczywistych
potrzeb przedsigbiorstwa.

Patologie zwiazane z procesem wdrozeniowym
nie wplywaja na przydatnos¢ koncepcji jako takich.
Przytoczone wczesniej wyniki badan wyraznie po-
kazuja, ze prawidtowe wdrozenie SSZJ przynosi
dtugookresowe korzysci. Podstawowa korzyscia
implementacji z punktu widzenia rozwoju $rednich
przedsigbiorstw jest wprowadzenie systemowego
podejscia do zarzadzania i stworzenie platformy dla
dodawania kolejnych metod zarzadzania, nie tylko
zZ obszaru jakosci. Formalizacja organizacji przyczy-
nia sie do wiekszej $wiadomosci kierownictwa od-
no$nie do zasad jej funkcjonowania, a takze pozwala
wykaza¢ braku w zakresie zarzadzania firma. W tym
wzgledzie za kluczowy nalezy uznac¢ etap projekto-
wania 1 wdrazania systemu. Natomiast po zakoncze-
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Abstract:

In order to ensure success of the enterprise it is insufficient to only know the stimulants and barriers to its
development, as knowledge of the patient’s condition does not lead to cure yet. Extensive knowledge of man-
agement concepts that can be applied in solving current problems is a necessary condition. Proper selection
of tools and indication of the optimal directions of development allow to overcome barriers and utilize exist-
ing growth stimulants.
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Modele dojrzalosci procesowej — przeglad i analiza
porownawcza

Pawet Szewczyk
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

Streszczenie:

Dynamicznie zmieniajqce sie otoczenie rynkowe powoduje, ze przedsiebiorstwa sklaniajq sie do wdraza-
nia zarzqdzania procesowego w celu zwigkszenia elastycznosci i szybszego dostosowywania sie do otaczajq-
cych je zmian. Wdrozenie zarzqdzania procesowego zwieksza elastycznosé organizacji, koncentruje jej wy-
sitki wokot potrzeb klienta, a w konsekwencji przyczynia si¢ do poprawy wynikow finansowych przedsiebior-
stwa. Modele dojrzatosci procesowej stanowiq punkt wyjscia do przeprowadzenia analizy stanu obecnego
oraz wskazujq kierunki, w ktorych powinna rozwijaé sie organizacja. Celem niniejszego artykutu jest przy-
blizenie zagadnienia dojrzatosci procesowej organizacji oraz przedstawienie kilku najpopularniejszych mo-
deli dojrzatosci stosowanych w praktyce biznesowej. W ramach artykutu zostaly zaprezentowane nastepujqce
modele: Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), Business Process Maturity Model (BPMM) oraz
model D. M. Fishera. W ostatniej czesci artykutu zostala zaprezentowana klasyfikacja opisanych w artykule

modeli.

Slowa kluczowe: zarzadzanie procesami, procesy biznesowe, modele dojrzatosci procesowej

Kody JEL: M10

1. Wprowadzenie

Rosnaca dynamika zmian rynkowych, postgpuja-
ca cyfryzacja i digitalizacja, coraz wieksze oczeki-
wania i mobilno$¢ klientéw, powoduje, ze przedsie-
biorstwa staja przed wyzwaniem uelastycznienia
swoich struktur, aby méc na biezaco dostosowywac
si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia i dostarcza¢ swo-
im klientom najwyzszy poziom produktow oraz
ushug. Aby to zrobi¢, coraz wigcej przedsigbiorstw
decyduje si¢ na wdrozenie elementéw zarzadzania
procesowego, charakteryzujacego si¢ elastyczno$cia
i koncentracja na dostarczeniu wartosci dla klienta.
Sytuacja ta powoduje, ze podejscie procesowe do
zarzadzania staje si¢ coraz bardziej powszechne,
a wielu menedzeroéw interesuje si¢ terminem dojrza-
tosci procesowej organizacji.

Pojecie dojrzatosci, zgodnie z jego stownikowa
definicja oznacza osiagnigcie najwyzszego stopnia
rozwoju, gotowosci do pelnienia okreslonych funk-
cji, osiagnigcia najwyzszej jakosci (Stownik...,
2019)

O ile mozemy mowi¢ o wzglednym konsensusie
w zakresie potocznego zrozumienia stowa ,,dojrza-
ty” w odniesieniu do zycia osobistego cztowieka,

w przypadku dojrzatosci procesowej termin ten czeg-
sto nie jest jednoznacznie rozumiany.

Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie ter-
minu dojrzato$ci procesowej organizacji oraz przed-
stawienie kilku najpopularniejszych modeli dostgp-
nych na rynku. Zamiarem autora jest ulatwienie
menedzerom zainteresowanym wdrozeniem podej-
Scia procesowego, zrobienia pierwszego kroku
w kierunku wyboru modelu dojrzatoéci procesowe;j,
mozliwie najbardziej dostosowanego do potrzeb ich
organizacji. W ramach artykutu zostaly zaprezento-
wane nast¢pujace modele: Process and Enterprise
Maturity Model (PEMM), Business Process Maturi-
ty Model (BPMM) oraz model D. M. Fishera.
W ostatniej czgsci artykutu zostata zaprezentowana
klasyfikacja powyzszych modeli w postaci tabeli
poroéwnujacej najwazniejsze ich cechy.

2. Dojrzalos¢ procesowa — istota zagad-
nienia
Przystepujac do analizy istoty pojgcia dojrzatosci
procesowej, W pierwszej kolejnosci nalezy odniesé
sie do definicji procesu. Zgodnie z nia ,,proces to
zespot nastepujacych po sobie dziatan, pozostaja-
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cych w zwiazku przyczynowo-skutkowym, wyko-
nywany dla uzyskania zamierzonego rezultatu, przez
zespot fachowcow na wielu stanowiskach pracy
(w wielu komorkach organizacyjnych)” (Trocki,
Romanowska, 2004, s. 437).

Dojrzato$¢ procesowa oznacza natomiast zdol-
no$¢ organizacji do efektywnego zarzadzania proce-
sami, czyli umiejgtno$¢ definiowania, pomiaru, za-
rzadzania ilo§ciowego i ciagltego doskonalenia pro-
cesu. W szczegolnosci zagadnienie to obejmuje
(Juchniewicz, 2009, s. 14):
projektowanie architektury procesowej wspiera-
jacej osiaganie celow strategicznych,

— projektowanie procesow z uwzglgdnieniem po-
trzeb klientow i mozliwos$ci wykonawcow,

— ciagle monitorowanie efektywnosci procesow,

— podejmowanie systematycznych dziatan maja-
cych na celu usprawnianie zaréwno architektury
procesowej jak i pojedynczych procesow,

— wdrozenie filozofii ciaglego doskonalenia na
kazdym szczeblu zarzadzania procesami.
Atrybuty organizacji dojrzatej procesowo sa na-

stepujace (Bitkowska, 2009, s. 156):

— budowa i usprawnianie produktu stanowia cechy,
ktére mozna przypisa¢ organizacji, a nie poO-
szczegOlnym pracownikom,

— procesy sa w pelni zdefiniowane, a wiedza o nich
jest rozpowszechniona wsrod pracownikow,

— prace zwiazane z projektowaniem procesOw sa
planowane,

— procesy sa monitorowane i kontrolowane,

— istnieje jasno okreslony podzial rdl i odpowie-
dzialnosci,

— pracownicy dziela sig¢ wiedza,

— wdrozono narzgdzia IT wspierajace zarzadzanie
procesami.

State podnoszenie poziomu dojrzatosci proceso-
wej organizacji jest niezwykle istotne, gdyz prowa-
dzi do zwigkszenia efektywnosci realizacji proce-
sow, co przektada si¢ na wzrost poziomu wartosci
dostarczonej do Klienta, zwigkszenie jego satysfak-
cji, a w konsekwencji ma przetozenie na poprawe
wskaznikow finansowych przedsigbiorstwa. Coraz
czgséciej przedsigbiorstwa sa $wiadome potrzeby
podniesienia dojrzatosci procesowej, ale staja wobec
wyzwania zwigzanego z kompleksowoscia tego
zagadnienia. W wielu przypadkach podejmowane sa
pojedyncze, nieskoordynowane na poziomie organi-
zacji dzialania, ktore nie przynosza efektu adekwat-

nego do zaangazowanych zasobow. Aby opracowac
rzetelny plan majacy na celu poprawg wynikow
przedsiebiorstwa i podniesienie satysfakcji klientow
w wyniku zwigkszenia dojrzalosci procesowej orga-
nizacji, w pierwszej kolejnosci nalezy dokona¢ ana-
lizy stanu obecnego w odniesieniu do jednego
z modeli dojrzatosci procesowej (Hammer, 2007,
s. 113).

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé sig
z kilkudziesiecioma modelami dojrzato$ci proceso-
wej organizacji. Wybo6r modeli do przedstawienia w
niniejszym artykule oparty jest w duzej mierze na
subiektywne] ocenie autora bazujacej na nastepuja-
cych kryteriach:

— poziom rozpowszechnienia modelu na rynku,

— odwotywanie si¢ do danego modelu przez auto-
row innych modeli,

— praktyczne zastosowanie modelu w przedsigbior-
stwach,

— przejrzystos¢ modelu w zakresie jego implemen-
tacji,

— doswiadczenie zawodowe autora z obszaru pod-
noszenia dojrzatosci procesowej organizacji.

Na podstawie powyzszych kryteriow, do zapre-
zentowania w ramach artykutu zostaly wybrane na-
stepujace modele: Process and Enterprise Maturity
Model (PEMM), Business Process Maturity Model
(BPMM) oraz model D. M. Fishera.

3. Process and Enterprise Maturity Mod-

el (PEMM)

Pierwszym z modeli przedstawionych w tym ar-
tykule bgdzie model PEMM (Process and Enterpri-
se Maturity Model) opracowany w latach 2000-2006
przez specjalistg z obszaru zarzadzania procesowego
i autora teorii reengineeringu M. Hammera.

Zgodnie z modelem PEMM, aby okresli¢ dojrza-
tos¢ procesowa przedsigbiorstwa nalezy poddac
analizie 2 obszary: tzw. czynniki podtrzymywania
procesu (process enablers) oraz umiejetnosci przed-
sigbiorstwa  (enterprise capabilities) (Hammer,
2007, s. 115).

Dojrzato$¢ procesowa w obszarze podtrzymywa-
nia proceséw jest opisywana w modelu PEMM za
pomoca 5 wymiarow:

— projekt procesu — kompleksowos¢ specyfikacji
dotyczacej sposobu realizacji procesu,
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wykonawcy procesu — pracownicy realizujacy
procesy, w szczegdlnosci ich wiedza i umiejgtno-
$ci,

whasciciel procesu — menedzer wyzszego szcze-
bla, ktéry jest odpowiedzialny za dany proces,
W szczegolnosci w  kontekScie dostarczanych
przez proces rezultatow i osiaganych wynikow,
infrastruktura procesu — systemy informacyjne
i zarzadcze wspierajace proces,

parametry procesu — mierniki, ktoére sa uzywane
do monitorowania wydajnos$ci procesu.
Dojrzato$¢ organizacyjna obejmuje nastgpujace

kultura organizacyjna — zorientowanie na klienta,
umiejetnos$¢ pracy zespotowej, indywidualne po-
czucie odpowiedzialno$ci i gotowos¢ do zmiany,
ekspertyza — umiejgtnosci i metodyki umozliwia-
jace przeprowadzenie optymalizacji procesow,
instytucjonalne  mechanizmy
wspierajace zarzadzanie kompleksowymi projek-
tami i zmianami w organizacji.

Dla kazdego z powyzszych wymiaréw, model

zarzadzanie —

PEMM wskazuje konkretne kryteria czastkowe oce-
ny, a nastepnie dla kazdego kryterium w sposéb
opisowy (jakosciowy) wskazuje wymogi jakie nale-

wymiary:

— przywodztwo — menedzerowie wyzszego SzZCze-
bla, ktérzy wspieraja tworzenie procesow,

zy spetié, aby dla danego kryterium osiagna¢ jeden

z 4 pozioméw dojrzatosci.
Kryteria oceny dla czynnika podtrzymujacego

»Wiasciciel procesu” zostaly przedstawione w tabe-

li 1.

Tab. 1. Opis poziomdw dojrzaloe$ci dla czynnika podtrzymujacego ,,wlasciciel procesu”

Wymiar

Kryteria

P1

P2

P3

P4

Wihasciciel
procesu

Tozsamos¢

Wtasciciel procesu
to pracownik lub
grupa pracowni-
kéw nieformalnie
odpowiedzialna za
popraweg efektyw-
nos$ci procesu.

Kierownictwo przed-
sigbiorstwa oficjalnie
stworzylo rolg wia-
$ciciela procesu i
powotato na to sta-
nowisko menedzera
wyzszego szczebla z
odpowiednia pozycja
W organizacji i wia-
rygodnoscia.

Efektywnos¢ realizacji
procesu jest dla jego
wlasciciela  prioryte-
tem w  kontekscie
alokacji czasu oraz
mozliwo$ci  osiagnie-
cia osobistych celéw
zawodowych.

Wiasciciel procesu jest
przedstawicielem naj-
wyzszej kadry zarzadza-
jacej przedsigbiorstwem.

Realizowane
zadania

Wtasciciel procesu
identyfikuje
dokumentuje pro-
ces, oraz przeka-
zuje do jego wy-
konawcow w jaki
sposéb maja go
realizowa¢. Nad-
zoruje tez wdroze-
nie  niewielkich
zmian  proceso-

wych.

Wrhasciciel komuni-
kuje cele procesu i
jego wizjg na przy-
sztoéci.  Nadzoruje
optymalizacj¢ proce-
su, wdrazanie zmian
oraz zapewnienia
zgodnosci realizacji
procesu z obowiazu-
jaca dokumentacja.

Wrtasciciel procesu
wspolpracuje z innymi
wiascicielami, aby
zapewni¢  integracjg
procesdOw  niezbgdna
do realizacji celéw
przedsigbiorstwa.

Wiasciciel procesu opra-
cowuje i aktualizuje plan
strategiczny dla procesu,
bierze udzial w strate-
gicznych spotkaniach
najwyzszej kadry kie-
rowniczej, wspOtpracuje
z innymi wlascicielami
procesu, aby optymali-
zowal procesy na po-
ziomie przedsigbiorstwa,
uwzgledniajac  perspek-
tywe klientow i dostaw-
cow.

Autorytet

Wtasciciel procesu
lobbuje za proce-
sem, ale moze
tylko

zacheca¢ funkcjo-
nalnych menedze-
row do wprowa-
dzania zmian.

Wriasciciel — procesu
jest  wystarczajaco
umocowany w orga-
nizacji, aby powotaé
zesp6ot do optymali-
zacji procesu. Ma tez
pewien wplyw na
budzet IT procesu.

Wriasciciel procesu ma
kontrolg nad systema-
mi IT wspierajacymi
proces, nad projektami
optymalizujacymi

proces oraz ma wptyw
na przydzial personelu
do procesu, na oceng
tego personelu oraz na
budzet catego procesu.

Wiasciciel procesu kon-
troluje jego budzet oraz
wywiera silny wptyw na
przydziat 1 oceng pra-
cownikow realizujacych
proces.

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie (Hammer, 2007, s. 116-117).
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Aby dokonaé¢ oceny, dla kazdego z kryteriow
czastkowych nalezy zdecydowa¢ o prawdziwosci
zdan opisujacych to kryterium na poziomach P1-P4.
Jesli zdanie jest w duzej mierze prawdziwe (na 80%
poprawne) oznaczamy je kolorem ciemnoszarym,
jesli jest w pewnym stopniu prawdziwe (poprawne
w przedziale 20-80%) oznaczamy je kolorem jasno-
szarym, a jesli jest w duzej mierze nieprawdziwe
(mniej niz w 20% poprawne), oznaczamy je kolorem
biatym.

Dla firm, ktore staraja si¢ o przejscie na kolejny
poziom dojrzato$ci procesowej, kolor ciemnoszary
wskazuje komorki, ktore nie stanowia przeszkody w
tym zakresie, kolor jasnoszary wskazuje te, ktore
wymagaja pewnej pracy, a kolor biaty wskazuje na
najwigksze wyzwania do przezwycigzenia.

Niezwykle istotne jest to, aby zdawac sobie
sprawg, ze warunkiem wejscia organizacji na okre-
slony poziom dojrzatosci procesowej, jest uzyskanie
tego poziomu przez wszystkie elementy skladowe
oceny dojrzalosci procesowej w modelu PEMM.
Oznacza to, ze jeSli cho¢ jeden z elementdw nie
znajduje si¢ na poziomie P1, dojrzato$¢ procesowa
calego przedsigbiorstwa jest oceniana na poziomie
PO.

Tabele ponizej prezentuja przyktadowa ocene
dojrzatosci procesowej w modelu PEMM dla jedne-
go z przedsigbiorstw zajmujacego si¢ wytwarzaniem
energii elektrycznej i ciepta systemowego. W tabeli
2 przedstawiono wymiar procesowy, w tabeli 3 —
wymiar organizacyjny.

Tab. 2. Poziomy dojrzalosci dla czynnikéw podtrzy-
mujacych proces — przykladowy profil oceny

Parametry Definicja

rocesu -
P Zastosowanie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Poziomy dojrzalo$ci dla umiejgtnosci organi-
zacji — przykladowy profil oceny

Wymiar Kryteria P1L| P2 | P3| P4

Przyw6dztwo | Swiadomosé
Wspolpraca
Zachowanie

K_ulturg orga- | Styl

nizacyjna Praca zespolowa
Orientacja na
klienta
Odpowiedzialno$¢
Gotowos¢ na
zmiang

Ekspertyza Ludzie
Metodyka

Zarzadzanie Model zarzadza-

nia procesowego

Odpowiedzialno$¢

Integracja

Wymiar Kryteria PL | P2 | P3| P4
Projekt pro- | Cele -
cesu Kontekst

Dokumentacja
Wykonawcy | Wiedza
procesu Umiejgtnosci
Zachowania
Wiasciciel Tozsamos¢
procesu Realizowane
zadania
Autorytet
Infrastruktura Syst_gm infor-
procesu macji
System HR

Zrédto: opracowanie wilasne.

W przedstawionym powyzej przyktadzie, ale tak-
ze w wielu innych przypadkach opisanych w litera-
turze przedmiotu, mozna zaobserwowaé, ze pO-
szczegO6lne wymiary (zarébwno procesowe, jak i or-
ganizacyjne) znajduja si¢ na roznych poziomach
dojrzatosci.

Zaprezentowana w tabeli 2 ocena wykonawcow
procesu wskazuje, ze spelniaja oni wszystkie wyma-
gania przewidziane w modelu dla pierwszego po-
ziomu dojrzatosci, a w obszarach wiedzy oraz umie-
jetnosci czesciowo wykazuja cechy charakterystycz-
ne dla poziomu trzeciego. Rowniez w przypadku
infrastruktury procesu, dla obu wskazanych w mode-
lu kryteriow (system informacji, system HR) zostaty
spelnione wymagania okres$lone na pierwszym po-
ziomie dojrzato$ci. Ta sama tabela pokazuje jednak,
ze dla kryteriow dokumentacja (projekt procesu),
autorytet (whasciciel procesu) oraz definicja 1 zasto-
sowanie (parametry procesu) wymagania okre$lone
dla P1 nie zostaly jeszcze catkowicie spetnione.

Do podobnych wnioskéw prowadzi analiza tabe-
li 3 przedstawiajacej oceng dojrzatosci dla umiejet-
nosci organizacji. Podczas gdy dla czesci kryteriow

Journal of Modern Management Process, nr 3(2)/2018 | journalmmp.com |18




Pawet Szewczyk

($wiadomos¢, wspolpraca) mozna obserwowaé spet-
nienie wymagan dotyczacych poziomu pierwszego,
a nawet czesciowe przejawianie cech charaktery-
stycznych dla trzeciego poziomu dojrzatosci (odpo-
wiedzialnos¢), w innych kryteriach opisujacych tg
samg organizacj¢ (metodyka, integracja) nie zostaly
jeszcze catkowicie spetnione wymagania dotyczace
poziomu pierwszego.

Powyzszy przyktad pokazuje, jak ztozone zada-
nie stoi przed menedzerami podejmujacymi sig pra-
cy majacej na celu podniesieniem dojrzatosci proce-
sowej organizacji. Aspekt, na ktory zdaniem autora
warto zwroci¢ szczeg6lng uwage w modelu opraco-
wanym przez Michaela Hammera, to wyrazne pod-
kreslenie znaczenia obu zdefiniowanych w modelu
wymiarO6w: procesowego o0raz organizacyjnego.
Zgodnie z zalozeniami przyjetymi w modelu, pod-
noszenie dojrzato$ci procesowej organizacji nie
powinno koncentrowa¢ dziatan optymalizacyjnych
jedynie wokot wymiaru procesowego, bowiem
czynniki podtrzymujace proces (projekt, wlasciciel,
wykonawcy, parametry i infrastruktura procesowa),
wymagaja uzupetnienia poprzez zapewnienie wla-
$ciwego przywodztwa na poziomie organizacji, doj-
rzato$ci kultury organizacyjnej, rozwoju ekspertyzy
oraz instytucjonalnych mechanizmoéw wspierajacych
zarzadzanie. Dopiero synergia na poziomie wymiaru
procesowego 1 organizacyjnego umozliwia osiagnig-
cie przez organizacj¢ wyzszego poziomu dojrzatosci
procesowej oraz korzysci z tym zwigzanych.

4. Business Process

(BPMM)

Drugi z modeli zaprezentowanych w niniejszym
artykule to Business Process Maturity Model
(BPMM), ktorego autorem jest Object Management
Group Inc. (OMG). BPMM wyr6znia 5 poziomoéw
dojrzato$ci procesowej: poczatkowy, zarzadzany,
wystandaryzowany, przewidywalny i innowacyjny
(Object Management Group, 2008, s. 4). Szczegd-
lowe opisy poszczegdlnych poziomoéw zostaly za-
prezentowane w tabeli 4.

Maturity Model

Tab. 4. Poziomy dojrzalo$ci w modelu BPMM

Poziom 2 Procesy sa zarzadzane na poziomie
jednostek, aby zapewni¢ im powta-
rzalno§¢ w zakresie dostarczanych
rezultatdw. Na tym poziomie po-
szczegblne jednostki nalezace do
tego samego  przedsigbiorstwa

moga uzywac réznych procedur.

Zarzadzany

Poziom 3 Wspblne, wystandaryzowane pro-
cesy sa realizowane na podstawie
dobrych praktyk zidentyfikowa-
nych w ramach przedsigbiorstwa.
Na tym etapie zaczynaja wystgpo-
wac korzysci skali, a cala organiza-
cja uczy si¢ poprzez zastosowanie
wspdlnych miernikéw oraz wymia-
n¢ doswiadczen pomigdzy po-
szczegblnymi jednostkami.

Wystandaryzowany

Poziom 4 Dane dotyczace procesOw sa zbie-
rane i analizowane. Zastosowanie
metod statystycznych oraz mierze-
nie i kontrola realizacji poszcze-

golnych etapéw procesu pozwala

Przewidywalny

z wyprzedzeniem wnioskowac
0 jego rezultatach.
Poziom 5 Procesy sa optymalizowane
Innowacyjny w sposdb  kompleksowy, proak-

tywny i systematyczny, co pozwala
na ciagle podnoszenie kompetencji
organizacji niezb¢dnych do osiaga-
nia swoich celéw biznesowych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Object Mana-
gement Group, 2008, s. 4).

Dla 4 z 5 wyzej wymienionych pozioméw (poza
poziomem poczatkowym, ktory cechuje si¢ niesys-
tematyczno$cia 1 niespojnoscia w realizacji proce-
sow biznesowych) model BPMM wskazuje zbior
obszarow procesowych, ktore charakteryzuja dany
poziom dojrzato$ci. Tabela 5 pokazuje przyporzad-
kowanie tych obszaréw do poszczegdlnych pozio-
moéw dojrzato$ci.

Tab. 5. Obszary procesowe wedlug Business Process
Maturity Model

Poziom 2
Cel: menedzerowie ustanawiaja stabilne Srodowisko
pracy w ramach podlegajacych im jednostek

Poziom Opis
Poziom 1 Procesy sa realizowane w sposob
niesystematyczny i niespojny, a ich
Poczatkowy rezultaty sa trudne do przewidze-
nia.

— zapewnienie przywodztwa dla proceséw na poziomie
organizacyjnym,

— organizacyjne administrowanie biznesem,

— okres$lenie wymagan dla jednostek biznesowych,

— zarzadzanie praca jednostek biznesowych,

— planowanie i angazowanie jednostek biznesowych,

— monitorowanie i kontrola jednostek biznesowych,

— monitorowanie wydajnosci jednostek biznesowych,

— zarzadzanie konfiguracja jednostek biznesowych,

— zarzadzanie zaopatrzeniem jednostek biznesowych,

— zapewnienie procesoéw i produktow.
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Poziom 3
Cel: organizacja ustanawia standardowe procesy oraz
zasoby dla wytwarzania produktéw oraz realizacji
ushug

— organizacyjne zarzadzanie procesami,

— rozwdj kompetencji na poziomie organizacji,

— organizacyjne zarzadzanie zasobami,

— zarzadzanie konfiguracja na poziomie organizacji,
— zarzadzanie biznesowe produktami oraz ustugami,
— zarzadzanie wytwarzaniem produktéw oraz ustug,
— przygotowanie produktow oraz ustug,

— wdrozenie produktow oraz ustug,

— operacje produktéw oraz ustug,

— wsparcie produktow oraz ustug.

Poziom 4
Cel: zarzadzanie procesami z uzyciem pomiaréw i
metod statystycznych pozwala na przewidywanie re-
zultatéw proces6w juz na etapie ich realizacji.

— organizacyjne zarzadzanie wspolnymi zasobami,

— organizacyjne zarzadzanie wydajnoscia i umiejetno-
$ciami,

— integracja procesow wytwarzania produktow i realiza-
cji ushug,

— ilo$ciowe zarzadzanie procesami.

Poziom 5
Cel: procesy w organizacji sg ciagle doskonalone

— planowanie doskonalenia organizaciji,

— spdjne zarzadzanie wydajnoS$cia organizacji,
— prewencja probleméw i defektow,

— ciagle doskonalenie umiejetnosci,

— organizacyjne udoskonalenia innowacyjnosci,
— organizacyjne wdrazanie usprawnien.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Object Mana-
gement Group, 2008, s. 80).

Analizujac powyzsze tabele, nalezy podkresli¢
wyrozniajaca ceche modelu BPMM, ktoéra zdaniem
autora jest bezpoérednie powiazanie drogi przedsie-
biorstwa do osiagnigcia najwyzszego poziomu doj-
rzato$ci procesowej z droga do innowacyjnosci.
Innowacyjno$¢ na najwyzszym poziomie dojrzatosci
wspierana jest przez szereg wdrozonych w organiza-
cji procesdéw: planowanie doskonalenia, spéjne za-
rzadzanie wydajnoscia, prewencja problemoéw, cig-
gte doskonalenie, udoskonalanie innowacyjnos$ci
oraz wdrazanie usprawnien. Wszystkie te procesy
umozliwiaja uzyskanie synergii na poziomie calej
organizacji, ktora powoduje, Ze na najwyzszym po-
ziomie dojrzato$ci procesowej organizacja osiaga
zatozone cele biznesowe.

5. Model D.M. Fishera

Ostatnim z przedstawionych w niniejszym arty-
kule modeli, jest ten opracowany przez Davida
M. Fishera. Autor modelu wyraznie podkresla nieli-
niowos$¢ oraz ztozono$¢ procesu podnoszenie dojrza-

tosci organizacji, w ktorym to procesie wyrdznia

i opisuje 5 dzwigni zmiany (Five Levers of Change)

(Fisher, 2014, s. 1-7):

— strategia — wsparcie osiagania celéw przez orga-
nizacj¢ poprzez podejmowanie wlasciwych decy-
zji dotyczacych catego przedsigbiorstwa,

— kontrola — model zarzadzania wspierajacy kadre
zarzadzajaca i administracje, ukierunkowany na
implementacj¢ odpowiednich miernikoéw do mie-
rzenia efektywnosci dziatan,

— ludzie — srodowisko zasobow ludzkich, obejmu-
jace aspekt kompetencji, kultury organizacyjnej
oraz struktur przedsigbiorstwa,

— technologia — zapewnienie systeméw informa-
tycznych, aplikacji, narzedzi oraz infrastruktury,

— procesy — metodyki oraz najlepsze praktyki ope-
racyjne, w tym polityki i procedury, ktére okre-
slaja sposob realizacji zadan.

Dla kazdej z wyzej wymienionych dzwigni
zmian, model Fishera okresla 5 poziomoéw dojrzato-
$ci (organizacja silosowa, taktycznie zintegrowana,
sterowana przez procesy, zoptymalizowana, inteli-
gentna sie¢ operacyjna). Opisy poszczegolnych po-
ziomoéw dojrzatosci dla kazdej z dzwigni zmiany,
zostaty przedstawione w tabelach 6-10.

Tab. 6. Poziomy dojrzalosci w modelu Fishera dla
obszaru ,,Strategia”

Organizacja — reagowanie na zmiany rynkowe z 1-

silosowa 2 letnim opodzZnieniem, zazwyczaj
pogon za konkurencja,
— integracja w ramach funkcji (silo-
sow),
— kierowanie si¢ kosztami i wydajno-
$cia.
Organizacja — dostosowywanie si¢ do zmian ryn-

taktycznie zin- kowych w ciagu 12 miesiecy,
tegrowana — czgSciowa integracja Cross-
funkcjonalna jako reakcja na poja-
wiajace si¢ problemy,

— poczatki integracji z partnerami
w punktach stykow.
Organizacja — dostosowywanie si¢ do zmian ryn-
sterowana przez kowych w ciagu 6 miesigcy,
procesy — umocowane przywodztwo proceso-

we na poziomie przedsigbiorstwa,
— procesy biznesowe stanowia klu-
czowy element przedsigbiorstwa.

Przedsigbior- — adaptacja do zmian rynkowych
stwo zoptyma- w ciagu kilku tygodni,
lizowane — przedsigbiorstwo zorganizowane

catkowicie wokot procesow,

— zoptymalizowane procesy sa zro-
dlem przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.
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Inteligentna
sie¢ operacyjna

— mozliwosci przewidywania zmian

rynkowych i wiodaca pozycja na
rynku,

— ciagla adaptacja do dynamiki rynku

w czasie zblizonym do rzeczywiste-
go,

— przedsigbiorstwo i jego partnerzy

zorganizowani wokot procesow,

— przewaga konkurencyjna napgdzana

i dzielona przez partnerow.

Organizacja
taktycznie
zintegrowana

— ograniczona optymalizacja procesow
i koordynacja pomigdzy jednostkami
oraz procesami (czgsto sterowane
recznie, jednorazowe dzialania),

— systemy sa zrodtem podstawowych
definicji procesow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).

Organizacja
sterowana
przez procesy

— koncentracja w pelni przesunigta
Z podejscia funkcjonalnego na proce-
sowe, w tym w szczegolnosci w za-
kresie struktury zarzadzania, budowy
zespotow wykonawczych oraz oceny
wydajnosci,

— ukierunkowane BPO.

Tab. 7. Poziomy dojrzalo$ci w modelu Fishera dla Przedsigbior- | — pelna integracja procesow w przed-
obszaru ,,Kontrola” stwa  zopty- siebiorstwie,

Organizacja | — lokalny i funkcjonalny poziom || malizowane | — zobowiazanie do realizacji programu
silosowa uprawniefi/autonomii, ciagtego  doskonalenia  procesow
— brak obowiazujacych w catym przed- W przedsigbiorstwie,

sigbiorstwie standardow i systeméw — outsourcing proceséw niestanowia-
zarzadzania, cych kluczowego obszaru dzialalno-
— brak sformalizowanego programu $ci przedsigbiorstwa (redukcja kosz-
pomiaru wartoSci. tow i wzrost jakos$ci).
Organizacja — hierarchiczna struktura zarzadzania, Inteligentna — pelna integracja procesdéw w ekosys-

taktycznie
zintegrowana

niezalezne decyzje jednostek funk-
cjonalnych,

poczatki wprowadzania obowiazuja-
cych w caltym przedsigbiorstwie stan-
dardow i systemow zarzadzania.

sie¢ operacyj-
na

temie przedsi¢gbiorstwa,

— kluczowe procesy ptynnie przebiegaja
przez punkty styku pomigdzy wspot-
pracujacymi przedsigbiorstwami.

Organizacja
sterowana
przez procesy

formalnie umocowani liderzy proce-
sOw ustalaja priorytety,

projekty sa napedzane przez motywy
biznesowe,

miary procesowe sa powiazane
z wydajnoscia indywidualng 1 zespo-
lowa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).

Tab. 9. Poziomy dojrzalo$ci w modelu Fishera dla
obszaru ,,Ludzie”

Przedsigbior- | — zespoly procesowe odpowiedzialne za

stwa  zopty- cato$ciowa efektywnose,

malizowane — istotne miary procesowe staja sig
instytucjonalng forma mierzenia efek-
tywnosci przedsigbiorstwa.

Inteligentna — efektywno$¢ jest zarzadzania na po-

sie¢ operacyj-
na

ziomie procesdw realizowanych po-
migdzy wspolpracujacymi przedsig-
biorstwami,

wyznaczone mierniki procesow sa
uzywane do mierzenia wydajno$ci
wspolpracujacych partneréw bizne-
sowych .

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).

Tab. 8. Poziomy dojrzalosci w modelu Fishera dla
obszaru ,,Proces”

Organizacja
silosowa

statyczne procesy biznesowe,

silosy funkcjonalne,

silosy geograficzne,

koncentracja na celach jednostek
biznesowych,

nieformalna komunikacja w ramach
jednostek biznesowych.

Organiza- |- eksperci w danym temacie;
cja siloso-| - wroga kultura, silne elementy braku zau-
wa fania;
— brak formalnych procedur zarzadzania
zmiana;
— ,ja wykonujg moja pracg, ty wykonuj
swoja”’.
Organiza- |- cross-funkcyjne zespoly procesowe (zwy-
cja tak-| kle kierowane przez IT),
tycznie — ograniczone zrozumienie wzajemnych
zintegro- potrzeb procesowych i zaleznosci wystg-
wana pujacych pomiedzy jednostkami bizneso-
wymi.
Organiza- |- liderzy procesow definiuja, wdrazaja,
cja stero-| usprawniaja i utrzymuja kluczowe proce-
wana przez| sy,
procesy — funkcjonalne zespoly koncentruja si¢ na
zapewnienie najwyzszej jako$ci produk-
tow 1 ustug.
Przedsie- |- szczupla organizacja skoncentrowana na
biorstwa optymalizacji i wdrazaniu procesow,
zoptymali- |- regularne szkolenia procesowe dla pra-
zowane cownikow.
Inteligent- |-~ wybér partneréw biznesowych uwzgled-
na sie¢| niajacy aspekty procesowe i kulturowe,
operacyjna |- regularne szkolenia procesowe dla pra-
cownikow i partneréw biznesowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).
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Tab. 10. Poziomy dojrzalo$ci w modelu Fishera dla
obszaru ,,IT”

Organizacja — niezalezne systemy,

silosowa — zautomatyzowane ,,wyspy”,

— integracja jedynie w ramach jedno-
stek funkcjonalnych,

— tradycyjne systemy korporacyjne.

Organizacja — wykorzystanie systeméw ERP do

taktycznie integracji  pomigdzy jednostkami

zintegrowana funkcjonalnymi,

— integracja na stykach pomigdzy jed-
nostkami,

— IT zarzadza wdrazaniem cross-
funkcyjnych inicjatyw (skoncentro-
wanych na systemach).

Organizacja — IT wspiera liderow proceséw we
sterowana wdrazaniu zmian,

przez procesy | — konsolidacja systeméw i jednostek
w celu usprawniania procesdw i pod-
noszenia poziomu informacji mene-

dzerskiej.
Przedsigbior- | — wykorzystanie rozwiazan BPM do
stwa  zopty- automatyzacji realizacji, monitoro-
malizowane wania i sterowania procesami na po-
ziomie catego przedsigbiorstwa.
Inteligentna — Wykorzystanie rozwigzan BPM do
sie¢ operacyj- automatyzacji realizacji, monitoro-
na wania i sterowania procesami na po-
ziomie wspOlpracujacych przedsig-
biorstw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,
s. 1-7).

Cecha charakterystyczna modelu Fishera jest wy-
razne i bezposrednie powigzanie dojrzatosci proce-
sowej organizacji z jej otoczeniem, ktore znajduje
odzwierciedlenie w dwodch aspektach: w okreslo-
nych w modelu wymaganiach dotyczacych strategii
oraz w nazwie i charakterystyce najwyzszego prze-
widzianego w modelu poziomu dojrzatosci proce-
SOwej.

Fisher opisujac wymagania dla obszaru strategii,
bezposrednio i nierozerwalnie laczy przej$cie na
kolejny poziom dojrzalosci z tempem rozwoju orga-
nizacji w odniesieniu do dynamiki zmian jej otocze-
nia. | tak na poziomie organizacji silosowej Fisher
wspomina o 1-2 latach opdznienia w stosunku do
rynku. Osiagnigcie poziomu dojrzato$ci organizacji
taktycznie zintegrowanej pozwala na skrocenie dy-
stansu do rynku do 12 miesiecy, a na kolejnym po-
ziomie (organizacji sterowanej przez procesy) odle-
glo§¢ ta zmniejsza si¢ dwukrotnie (do 6 miesigey).
Dopiero w przedsigbiorstwie zoptymalizowanym
mozliwe jest skrocenie wspomnianego powyzej
dystansu do kilku tygodni. Osiagajac najwyzszy
poziom dojrzatosci organizacja nie podaza juz za

rynkiem, lecz sama przewiduje i aktywnie kreuje
zmiany rynkowe, co pozwala jej na osiagnigcie na
nim wiodacej pozycji. Bezposrednie odniesienie
poziomu dojrzatosci do otoczenia rynkowego powo-
duje, ze osiagnigcie najwyzszego poziomu dojrzato-
$ci w modelu Fishera jest zadaniem niezwykle am-
bitnym, mozliwym do realizacji jedynie dla przed-
sigbiorstw majacych ambicj¢ i potencjal do bycia
liderami na swoich rynkach.

Drugim ze wspomnianych odniesien do otoczenia
organizacji jest nazwa i charakterystyka 5 poziomu
dojrzatosci (inteligentna sie¢ operacyjna). Przecho-
dzac przez poszczegdlne poziomy dojrzatosci proce-
sowej (organizacja silosowa, organizacja taktycznie
zintegrowana, organizacja sterowana przez procesy,
przedsigbiorstwa zoptymalizowane, inteligentna sie¢
operacyjna), organizacja na poziomie 4 napotyka na
barierg, ktorej nie jest w stanie pokona¢ bez nawia-
zania $cistej wspotpracy z jej bezposrednim otocze-
niem. Aby wej$¢ na 5, najwyzszy poziom dojrzato-
$ci procesowej, wymagana jest kooperacja z partne-
rami biznesowymi — wsp6lna kontrola miernikow
wydajnosci, integracja procesow, wspolne szkolenia,
dzielone oraz zintegrowane narzedzia IT. Wszystko
to przeklada si¢ na mozliwos¢ dzielenia korzysci
wynikajacej z przewagi konkurencyjnej dziatajacych
w inteligentnej sieci partnerow. Dla przedsigbiorstw
majacych ambicj¢ osiagnigcia najwyzszego poziomu
dojrzatosci, poza samorozwojem, model Fishera
stawia wigc dodatkowe zadanie: znalezienie partne-
row na rynku, ktérzy beda posiadaé checi i kompe-
tencje umozliwiajace spelienie warunkow stawia-
nych w modelu.

6. Klasyfikacja wybranych modeli doj-

rzalosci procesowej

Na potrzeby niniejszego artykutu, opisane powy-
zej modele zostang poddane klasyfikacji zgodnie
z wybranymi kryteriami spo$rod zaproponowanych
przez M. Juchniewicza. Klasyfikacja ta zostata za-
prezentowana w tabeli 11.

Analizujac tabelg, warto zwréci¢ uwage na fakt,
ze wszystkie zaprezentowane w niniejszym artykule
modele, cechuja si¢ duzym stopniem zlozonosci,
a dominujace kryteria oceny stanowia kryteria jako-
sciowe. Ocena dojrzatosci procesowej organizacji
jest wigc zadaniem pracochtonnym, wymagajacym
zarowno dobrego zaznajomienia si¢ ze specyfika
badanej organizacji, jak i doswiadczenia oceniajace-
go w zakresie praktycznego zastosowania modeli.
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Kolejna istotna, zdaniem autora, cecha wspolna
zaprezentowanych w niniejszym artykule modeli jest
ich praktyczny charakter — autorzy wszystkich
trzech modeli w momencie ich tworzenia posiadali
biznesowe do$§wiadczenie w obszarze zarzadzania
procesami, optymalizacji proceséw oraz podnosze-
nia dojrzatosci procesowej organizacji. Skutecznosé
wszystkich modeli zostata wigc zweryfikowana
w praktyce biznesowej.

Ostatnim aspektem, ktéry zdaniem autora zastu-
guje na podkreslenie jest fakt, ze wszystkie 3 modele
prowadza organizacj¢ do ciagltego doskonalenia.
Warto zwroci¢ jednak uwage, ze poszczegdlne mo-
dele w ramach ciagtego doskonalenia ktada nacisk
na rézne akcenty tego zagadnienia. Process and
Enterprise Maturity Model koncentruje si¢ na po-
trzebie synergii mozliwych do osiagniecia W rozwo-

ju obszaréw procesowych i organizacyjnych. Busi-
ness Process Maturity Model podkresla, ze osiagnie-
cie przez organizacje poziomu ciaglego doskonale-
nia procesow zwiazane jest bezposrednio z droga do
innowacyjnosci (ktorej implikacja w modelu jest
osiagnigcie zalozonych celow biznesowych) i taka
tez nazwe nadaje najwyzszemu poziomowi dojrzato-
$ci procesowej (poziom 5 — organizacja innowacyj-
na). Model Fishera podkre§la natomiast potrzebg
wspotpracy przedsigbiorstwa z jego otoczeniem
W postaci integracji organizacji z partnerami bizne-
sowymi w ramach inteligentnej sieci operacyjnej
(poziom 5 dojrzato$ci — inteligentna sie¢ operacyjna)
1 osiagnigcie korzy$ci wynikajacych z rynkowej
przewagi konkurencyjnej.

Tab. 11. Klasyfikacja wybranych modeli dojrzalosci procesowej

Kategoria Kryterium

Charakterystyka

PEMM BPMM Fisher

1.1. Autorstwo/pochodzenie

Stowarzyszenie fachowe X

Ekspert

Osrodek naukowy

1.2. Obszar zastosowania

Jeden

1. Podstawowe

Wiele

informacje 1.3. Definicja dojrzatosci

Wzrost umiejgtnosci

Poprawa jakosci

Ciagtle doskonalenie X X

X

Ograniczenie ryzyka

2.1. Struktura dojrzatosci

Skokowa X X

2. Struktura mo-
delu

Ciagta

2.2.

Zrédto informacji

Standardy/normy/metodyki

Do$wiadczenia praktyczne

Literatura naukowa

X|[X|X

X[X|X

XXX | X

2.3.

Stopien ztozono$ci

Maty

Sredni

Duzy

X

2.4.

Dominujace
oceny

kryteria

IloSciowe

JakoSciowe

2.5.

Weryfikacja skuteczno-
sci

Skuteczno$¢ udowodniona
w praktyce

XX

XX

XX

Brak dowodéw

2.6.

Forma gromadzenia

informacji

Wywiady

Ankiety

Analiza danych

Analiza dokumentacji

XXX | X

XXX | X

XXX | X

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Juchniewicz, 2019, s. 93-94).

7. Zakonczenie
Celem niniejszego artykutu bylo przyblizenie

sci artykulu zostala zaprezentowana klasyfikacja

ww. modeli.

Konkludujac warto podkresli¢, ze cho¢ 3 zapre-

terminu dojrzatosci procesowej organizacji oraz
przedstawienie kilku najpopularniejszych modeli
dojrzatosci dostgpnych na rynku. W ramach artykutu
zostaty zaprezentowane model PEMM, model
BPMM oraz model D. M. Fishera. W ostatniej cze-

zentowane w niniejszym artykule modele znaczaco
roznia si¢ od siebie, maja one wiele cech wspdlnych,
na ktore zdaniem autora warto zwréci¢ szczeg6lna
uwage:
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— wszystkie zostaly opracowane w oparciu o do-
swiadczenia praktyczne autorow,

— maja wiele obszaréw zastosowania,

— sa nakierunkowane na ciagle doskonalenie proce-
SOw,

— umozliwiaja samooceng przedsigbiorstwa,

— sa ogolnodostgpne,

— dominujaca cecha oceny sa kryteria jakoSciowe,

— ich skuteczno$¢ zostata udowodniona w praktyce.
Warto pamigtac, ze dobor wlasciwego modelu do

oceny dojrzatosci procesowej konkretnego przedsig-

biorstwa powinien by¢ dostosowany przede wszyst-
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Process maturity models — review and comparative
analysis
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Abstract:

Due to the dynamic market environment, companies are more prone to implement business process man-
agement in order to increase their flexibility and to adapt to changes more quickly. The effective implemen-
tation of process management increases the flexibility of a company and concentrates its efforts around its
client's needs. Thus, it contributes to improving financial results of a company.

Process maturity models belong to basic tools used to implement the process approach in the organiza-
tion, they are the starting point to conduct an analysis of the current state and to indicate recommended di-
rections of development. This paper aims to explain the term of the process maturity of a company and to
present some of the most popular maturity models that are used in business practice. The article presents the
following models: Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), Business Process Maturity Model
(BPMM) and D. M. Fisher's model. The concluding part of the article offers a classification of the discussed
models.

Keywords: process management, business processes, process maturity models
JEL codes: M10
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Redukcja niezgodnosci produkcyjnych
dzicki wykorzystaniu narzedzi Total Quality
Management — studium przypadku

Piotr Niedzielski, Halina Podsiadto
Politechnika Warszawska

Wydziat Inzynierii Produkcji, Instytut Mechaniki i Poligrafii

Streszczenie:

Artykut stanowi analize literatury na temat ciqgltego doskonalenia przedsiebiorstwa i powiqzanej z niq
koncepcji kompleksowego zarzqdzania jakosciq (Total Quality Management). Zawiera on rowniez studium

przypadku Sredniego przedsiebiorstwa z branzy galwanizacyjnej, w ktorym wystepowaly liczne niezgodnosci

produkcyjne, w zwiqzku z czym zaproponowano indywidualne rozwiqzania problemow, z uzyciem miedzy

innymi narzedzi i metod zalecanych przez TQM.

Stowa kluczowe: ciagte doskonalenie, zarzadzanie jako$cia, TQM, niezgodnosci produkcyjne

Kody JEL: M10

1. Wprowadzenie
W obecnych czasach kazda jednostka organiza-

cyjna, aby przetrwaé i rozwija¢ si¢ na rynku, musi

wspoldziata¢ z otaczajacym ja Srodowiskiem (Wa-
ters, 2007). Zmiany te czgsto dotycza aspektow ja-
kosciowych, ktore wymagaja od przedsigbiorstw
odpowiedniego systemu zarzadzania jakoscia. Prak-
tyka pokazuje, ze wprowadzanie zmian w obszarze
jakosci wymusza dokonania modyfikacji okre§lo-
nych czgséci organizacji i ich funkcji, czy tez zadan
(Szczepanska, 2013). Aby skutecznie wprowadzac
zmiany, nalezy je rozpoczyna¢ od zaangazowania
najwyzszego kierownictwa, poniewaz bez jego zde-
cydowanych dziatan, przedsigbiorstwo nie odniesie
sukcesu. Pomocy we wdrazaniu nowych zasad moz-
na szuka¢ w literaturze obejmujacej podejscie do
kompleksowego zarzadzania jakoscia (ang. Total

Quality Management - TQM).

Proces wprowadzania zmian w organizacji — ze
wzgledu na napotykane przez kadr¢ kierownicza
utrudnienia — jest ztozony. Trudnosci te dotycza:

— pracownikow, ktorzy nie sg sklonni zmieniac
swojego zachowania i dotychczasowych nawy-
kéw pracy,

— proponowanych rozwigzan, ktore sa postrzegane
jako kroétkotrwata moda, przy czym tylko kwestia

czasu jest powr6t do poprzednich warunkéw, sys-

temu pracy i postaw.

Pokonanie tych przeszkéd moze by¢ prostsze
przy utworzeniu odpowiednich warunkéw, do kto-
rych mozna zaliczy¢ (Szczepanska, 2013):

— poparcie i zaangazowanie najwyzszego Kierow-
nictwa,

— zaproponowanie odpowiedniego systemu moty-
wacyjnego jako zachety do podejmowania przez
pracownikéw wysitkow na rzecz podnoszenia ja-
kosci i wprowadzanych zmian,

— wyjasénianie istoty programu zmian jako$ciowych
I skuteczne nim kierowanie,

— zdiagnozowanie i wykorzystanie silnych stron
kierownikow dla procesu wprowadzanych zmian
1 mozliwos$ci zespoldw pracowniczych,

— zapewnianie oraz wykorzystanie wewngtrznych
zasobdw do realizacji programu zmian,

— mierzenie wynikdéw programu, a takze — w razie
potrzeby — wprowadzanie dziatan korygujacych.
Nalezy pamigtac, ze proces doskonalenia powi-

nien by¢ indywidualny dla kazdej firmy. Wskazowki

zawarte w literaturze dotyczacej Total Quality Ma-
nagement nalezy traktowac jako zalecenia lub pro-
pozycje, a nie przymusowe wytyczne dziatania

(Hamrol, 2011).
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2. Istota jakosci wyrobow i ustug
Najtrafniejsza definicj¢ jakosci przywotano
w normie dotyczacej systeméw zarzadzania jako-
Scia: ,,Jako$¢ dostarczanych przez organizacj¢ wyro-
bow i uslug jest okreslona przez jej zdolnos¢ do
zadowolenia Klientdbw oraz przez zamierzone i nie-
zamierzone oddzialywanie na istotne strony zainte-
resowane. Jako$¢ wyrobow 1 uslug obejmuje nie
tylko ich zamierzone funkcjonowanie i uzyskane
wyniki, ale takze sposob postrzegania ich wartosci
i oceng korzysci dla klienta” (Systemy zarzqdzania
Jjakosciq..., 2015, s. 6).
Jako$¢ jest przedmiotem troski przedsigbiorstwa
z nastepujacych powodoéw (Konarzewska-Gubata,
Barewicz, 2013):
— ponoszonych kosztow,
— konieczno$ci podnoszenia wydajnosci,
— dazenia do osiagnigcia przewagi nad konkuren-
cja.

Tab. 1. Trzy skladowe TQM

Ze wzgledu na niska jako$¢ wyrobow, przedsig-
biorstwa czgsto ponosza wysokie Kkoszty napraw
gwarancyjnych. Wiaze si¢ to rowniez z niezadowo-
leniem klientow, co przeklada si¢ na nizsza przyszta
sprzedaz. Odno$nie wydajnoSci, to dzigki systemo-
wi poprawy jakosci, spada liczba usterek, co prze-
ktada si¢ na zmniejszenie ilosci zwrotow od klien-
tow. Ponadto zmniejsza si¢ liczba pracownikow
I materiatdbw potrzebnych do usuwania usterek,
a w konsekwencji spada takze zapotrzebowanie na
kontrolerow jakosci. Konkurencyjnos¢ powoduje,
ze organizacje walcza ze soba, poprzez wysoki po-
ziom wykonania wyrobu lub ustugi (Griffin, 2010).
Nalezy wigec dazy¢ do ciaglego doskonalenia dziatan
przedsigbiorstwa poprzez prowadzenie przedsigbior-
stwa, zgodnie z praktyka nieustajacych usprawnien
i praca zespotowa oraz stalego zapobiegania pro-
blemom, a nie poleganiu wytacznie na technicznej
kontroli sprawdzenia zgodno$ci wykonania wyrobu.

Wartosci TQM Narzedzia TQM Metody i procedury TQM
— orientacja na klienta, Tradycyjne: Metody projektowania:
— przywodztwo, — histogram, — QFD - diagram "domu jakosci",

— diagram Ishikawy
— diagram Pareto,
wykres korelacji,

— zaangazowanie ludzi,
— podejscie procesowe,
— systemowe podejscie do |—
zarzadzania, — arkusz kontrolny,
— ciagte doskonalenie, — karty kontrolne,
— podejmowanie decyzji |— schemat blokowy.
na podstawie faktow, Nowe:
— zarzadzanie relacjami. |— diagram relacji,
— diagram pokrewienstwa,
— diagram systematyki,
— diagram macierzowy,
— macierzowa analiz¢ danych,

— diagram strzatkowy.
Kryteria nagrody jakoSci:

— M. Baldriga,

— W.E. Deminga,

— model doskonatosci EFQM.

— wykres programu procesu decyzji,

— FMEA - analiza rodzajéw i skutkéw mozli-
wych btedow,

— DOE - projektowanie eksperymentéw,

— metoda Shainina i Taguchi’ego — rozszerzona
metoda DOE.

Metody pracy zespolowej:

— burza mézgow,

— kota jakosci,

Metody sterowania i kontroli:

— SKP - statystyczna kontrola procesu,

— badanie zdolnosci jakosciowej maszyn i
procesow,

— SKO - statystyczna kontrola odbiorcza w
produkciji,

— SKO - statystyczna kontrola odbiorcza do-
staw,

— SPC - statystyczna kontrola jakoS$ci.

Pozostale metody:

— SERVQUAL,

— Poka Yoke.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie (Konkolewska, 2013; Lancucki, 2006; Mazur, Gotas 2010).

3. System kompleksowego zarzadzania
jakoscia

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia, TQM, ozna-
cza: ,strategiczne zaangazowanie najwyzszego Kie-
rownictwa na rzecz uczynienia z jakosci glownego
czynnika we wszystkim, czym si¢ zajmuje organiza-
cja” (Griffin, 2010, s. 691). Strategiczno$¢ stanowi
bezwzgledne dazenie do celu, wymagajacego nie-

zbednych zmian w przedsigbiorstwie. Nalezy miec¢
na uwadze, ze ten cel czesto wymaga zaangazowa-
nia dodatkowych funduszy na nowy sprzet i obiekty.
Bez zaangazowania pracownikéw z najwyzszego
szczebla firmy prawdziwych zmian nie bedzie, po-
niewaz poprawa jakosci bgdzie tylko hastem a nie
konkretnym dziataniem (Bielecka, 2017).
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Schemat sktadnikow TQM mozna przedstawic
poprzez warto$ci, metody 1 procedury oraz narze-
dzia, co zawarto w tab. 1. Warto$ci stanowia dtugo-
terminowa strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa, krot-
koterminowe narz¢dzia stuza do zbierania i przetwa-
rzania danych, za§ ,s$rednioterminowe” metody
i procedury sa postepowaniami ukierunkowanymi na
osiagnigcie zalozonych celow (Mazur, Gotas, 2010)

Wartosci ujete w tab. 1 znajduja si¢ takze w nor-
mie dotyczacej systemow zarzadzania jako$cig, ISO
9000. Zawarto w niej zasady zarzadzania jakoscia,
ktore powinny by¢é wykorzystane przez zarzad
przedsigbiorstwa przy dziataniach zmierzajacych do
poprawy funkcjonowania organizacji.

Orientacja na klienta wynika z faktu, ze przed-
sigbiorstwo powinno rozumie¢ obecne i1 przyszie
potrzeby swoich klientow, spelnia¢ ich wymagania
oraz dazy¢ do przekraczania ich oczekiwan. Przy-
niesie to takie korzysci jak: wzrost dochodu i udzia-
hu w rynku, uzyskanie wzrostu skutecznosci wyko-
rzystywanych zasobow oraz zwigkszenie lojalnosci
klientéw, co w konsekwencji prowadzi do ponowie-
nia kontaktow biznesowych.

Przyw0dztwo najwyzszego kierownictwa jest
niezbedne, gdyz to wiasnie przywodcy wytyczaja
cele i kierunki dziatania przedsigbiorstwa. Ich zada-
niem jest stwarzanie takich warunkéw i klimatu,
ktory spowoduje petne zaangazowanie pracownikow
w realizacj¢ celow organizacji. Dzigki temu mozliwe
jest lepsze zrozumienie i umotywowanie pracowni-
kéw do wykonywania celow przedsigbiorstwa oraz
zminimalizowanie zaktocen pojawiajacych si¢ pod-
czas komunikacji na roznych poziomach organizacji.

Osiagnigcie korzysci przez organizacje moze na-
stapi¢ dzigki pelnemu zaangazowaniu ludzi w rea-
lizowane cele. Korzysciami plynacymi ze stosowa-
nia tej zasady moga by¢: kreatywno$¢ i innowacyj-
no$¢ pracownikow w realizacji przysztych celdw,
wigksze ich zaangazowanie w ciagle doskonalenie
oraz wzrost poczucia odpowiedzialnosci za wyko-
nywana pracg.

Podejscie procesowe gwarantuje sprawniejsze
osiagnigcie pozadanego rezultatu wowczas, gdy cata
dziatalno$¢ oraz zasoby z nig zwiazane sa traktowa-
ne jako proces. Prowadzi to do migdzy innymi do
skrocenia cyklu produkcyjnego a zarazem i obnize-
nia kosztow, dzigki skutecznemu wykorzystaniu
zasobow. Ponadto wszelkie przedsigwzigcia zwiaza-
ne z ciaglym doskonaleniem traktuje si¢ w sposob

priorytetowy.

Systemowe podejscie do zarzadzania jest opra-
cowaniem planéw dziatania przedsigbiorstwa na
wielu ptaszczyznach. Dotyczy tez zgodnos$ci misji
jednostki z celami wynikajacymi z poszczegdlnych
procesow.

Ciagle doskonalenie wynika za$ z faktu, ze sta-
tym celem organizacji powinno by¢ ciagte doskona-
lenie. Realizacja tego celu odbywa sie przez okre-
Slenie dzialan doskonalacych, obowiazujacych na
kazdym poziomie organizacji i bedacych w zgodzie
z zalozeniami przyjetej w niej strategii. Konsekwen-
cja moze by¢ zwigkszenie elastyczno$ci przedsig-
biorstwa poprzez szybkie reagowanie na pojawiajace
si¢ sposobnosci.

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow
obejmuje tylko te decyzje, ktore uwzgledniaja anali-
z¢ danych i informacji. Odnotowuje si¢ wzrost zdol-
nos$ci organizacji do wykazywania skutecznoS$ci
odno$nie wczesniej podjetych decyzji, co znajduje
potwierdzenie w udokumentowanych zapisach.
Wazrasta tez zdolno$¢ przedsigbiorstwa do poddawa-
nia rewizji zglaszanych i zmienianych decyzji oraz
opinii.

Pozytywne zarzadzanie relacjami z dostawcami
dotyczy partnerskiej i dlugoterminowej wspotpracy
z dostawcami, ktorzy charakteryzuja si¢ wysoka
ocena dostawcy pod wzgledem nie tylko ceny, lecz
takze szczegolnych parametrow, terminowosci, spo-
sobu obstugi oraz logistyki.

Podsumowujac podejscie kompleksowego zarza-
dzania jako$cia mozna stwierdzié, ze jego spoteczne
tzw. ,,migkkie” czynniki sa zorientowane przede
wszystkim na przywodztwo, pracg zespolowa i za-
angazowanie pracownika. Czynniki techniczne,
okreslone ,,twardymi” dotycza natomiast doskonale-
nia metod produkcji, na podstawie ustanowienia
procedur i proceséw, w celu ciagtego doskonalenia
ustug i wyroboéw dostarczanych klientom (Szczepan-
ska, 2015). Sktadniki te nalezy wprowadza¢ powoli,
ale stanowczo, efektem za$§ bedzie przedsigbiorstwo
stawiajace na pierwszym miejscu jako$¢ swoich

wyrobow.

4. TQM a kaizen

Z TQM powiazana jest koncepcja kaizen. Po-
wstala ona w Japonii i jeszcze silniej niz TQM ak-
centuje zaangazowanie pracownikow w ciagte ulep-
szanie i sterowanie procesami. Jest zorientowana na
ciaglym likwidowaniu strat 1 brakow, ktore wystepu-
ja w procesach produkcyjnych i administracyjnych.
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Celem jest dazenie do sytuacji, w ktorej czas kazde-
go pracownika jest przeznaczony na tworzenie tzw.
,wartos$ci dodanej” produktu. W wypadku wystapie-
nia problemu nastepuje okazja do wprowadzenia
udoskonalajacych zadan (Hamrol, 2011).

Z koncepcji kaizen wywodzi si¢ praktyka 5S,
czyli pieciu praktycznych zasad iwskazéwek dla
przedsigbiorstwa odno$nie stanowisk pracy. Jest ona
na tyle uniwersalna, ze mozna ja stosowaé w kaz-
dym zaktadzie. Nie ma przy tym znaczenia, jaka
preferuje si¢ koncepcjg zarzadzania jakoscia.

Jednym z proceséw rozwoju dziatan udoskonala-
jacych, jest staranne wdrozenie pigciu filarow 5S. W
tym wypadku stowo: ,,filary” odnosi si¢ do elemen-
tow podtrzymujacych system udoskonalen w przed-
sigbiorstwie. Pig¢ filarow, o ktéorych mowa to: se-
lekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja
i samodyscyplina. Z powodu rozpoczynania tych
stow od litery ,,s”, system ten nazywa si¢ wiasnie
systemem 5S. Selekcja i systematyka to w rzeczywi-
stosci fundamenty pozwalajace na eliminacjg uste-
rek, redukcj¢ kosztéw, poprawe bezpieczenstwa
i unikanie wypadkoéw (Kornicki, Kubik, 2012).

Selekcja polega na usuni¢ciu z miejsca pracy
wszystkich przedmiotow niepotrzebnych w bieza-
cych dziataniach produkcyjnych. Wdrozenie selekcji
pozwala stworzy¢ srodowisko pracy, w ktérym prze-
strzen, energia, czas, pieniadze i inne zasoby bedzie
mozna wykorzysta¢c w najbardziej efektywny spo-
sob. Poprawia si¢ komunikacja migdzy pracowni-
kami, zmniejsza si¢ liczba problemow w przeptywie
wynikow pracy, wzrasta jako$¢ produktow i wydaj-
no$¢ catego zaktadu.

Systematyka to ulozenie tylko potrzebnych
przedmiotow w sposob, ktory utatwi korzystanie
Z nich. Nalezy tez zapewni¢ im oznaczenie tak, by
utatwiato ich znajdowanie i odkladanie na miejsce.
Po posortowaniu przedmiotow pozostaja tylko te,
ktére sa niezbedne. Trzeba takze jasno ustali¢, gdzie
beda one przechowywane i tak oznaczy¢ dane miej-
sca, zeby kazdy pracownik wiedzial, gdzie ich szu-
ka¢ i gdzie je odktadac.

Trzecim filarem 5S jest sprzatanie. Polega ono
na dziataniach majacych na celu zachowanie czysto-
sci w zakladzie, poprzez m.in. zamiatanie podtog,
czyszczenie maszyn i narzedzi. Dziatania te pozwa-
laja na oszczedzeniu pracy, poniewaz zapobiegaja
powstawaniu brudu, kurzu i stosow odpaddw. Dzig-
ki temu zyskuje si¢ czyste i schludne stanowisko
oraz narzedzia gotowe do uzycia w kazdej chwili.

Standaryzacja rozni si¢ od poprzednich trzech
filarow, poniewaz obejmuje je wszystkie, postrzega-
jac je jako calo$¢. Polega ona na ciaglym utrzymaniu
W czysto$ci maszyn i otoczenia stanowisk. Czgsto
mozna o niej mowi¢ dopiero wtedy, gdy sprzatanie
wraz z systematyka i Selekcja na state ,,zadomowi
si¢” w zaktadzie.

Samodyscyplina jest nawykiem $cistego prze-
strzegania odpowiednich procedur. Rézni si¢ od
poprzednich filaréw tym, ze uzyskane tu wyniki nie
sa mierzalne. Zaangazowanie w utrzymaniu uzyska-
nych juz uprzednio rezultatow widaé wylacznie
W zachowaniu. Z tych wzgledow samodyscypliny
nie da si¢ wdrozy¢ jako udoskonalenia czy metody,
nalezy natomiast stworzy¢ takie warunki, w ktorych
bedzie o nig zdecydowanie tatwie;j.

Dzigki uniwersalnosci zasad 5S mozna je zasto-
sowa¢ zarowno w firmach ustugowych jak i w pro-
dukcyjnych. Pozwalaja one zmieni¢ przedsigbior-
stwo w przyjemniejsze miejsce pracy, dajace wigk-
sza satysfakcje z wykonywanych czynnosci i ula-
twiajace komunikacj¢ pomigdzy wspoOtpracownika-
mi. Pracownicy dostrzega wzrost wlasnej wydajno-
$ci 1 poprawe jakosci wykonywanych zadan.

5. Metody analizy problematyki jakoS$ci

w procesie produkcyjnym

Do narzedzi
czynnikéw wptywajacych na badane zjawisko, nale-
zy diagram Pareto-Lorenza. Jest to graficzny ob-
raz, ktory przejrzyscie ukazuje wzgledny i bez-
wzgledny rozktad rodzajow biedow i problemow
oraz przyczyn. Czesto dochodzi do sytuacji, kiedy
pracownicy chca rozwiaza¢ od razu wiele proble-
méw, przeceniajac swoje mozliwosci. Po podjeciu
decyzji o rozwiazaniu danego problemu czgsto oka-

umozliwiajacych hierarchizacje

zuje sig, ze wpltyw na jego powstanie ma wiele przy-
czyn, z ktorych jedne wykazuja naprawde duza wa-
ge, inne z kolei nie maja wigkszego znaczenia (Ha-
mrol, 2011).

Diagram Pareto wywodzi si¢ z wykresu stupko-
wego, w ktérym dane ulozone sa w porzadku male-
jacym. Umieszcza si¢ na nim rowniez liniowy wy-
kres warto$ci skumulowanych, co przedstawiono na
rysunku 1.
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Liczba

bledow 15T — 100 Udziat

procentowy

= T3

Przyczyny

Rys. 1. Diagram rozkladu Paretto
Zrédto: (https://mfiles.pl, 2018).

Zaleca sig stosowanie analizy Pareto, gdy chce
si¢ wyeliminowac:

— zjawiska o najwigkszej czgstotliwosci wystgpo-
wania,

— przyczyny powstawania najwigkszych kosztow
(Szczepanska, 2009).

Kroki postgpowania wedlug diagramu Pareto-
Lorenza sg nastepujace:

— okreslenie czynnikow, a wigc przyczyn, wptywa-
jacych na wielkosci decydujace o wyniku proce-
su lub charakterystyce produktu,

— kompletowanie danych ilosciowych o wskaza-
nych czynnikach/przyczynach,

— malejace uporzadkowanie czynnikéw/przyczyn,
uwzgledniajace silg¢ ich oddziatywania na wynik
procesu lub charakterystyke produktu,

— wyznaczenie skumulowanych warto$ci udziatu —
wyrazonych w procentach — dla kolejnych czyn-
nikéw, z uwzglednieniem sity ich oddzialywania
na wynik procesu,

— naniesienie tych wartosci na wykres.

Wykres Pareto-Lorenza ma za zadanie utatwié
analiz¢ mozliwosci uzyskania poprawy jakosci przy
niewielkich naktadach, a dodatkowo identyfikuje
problemy, ktére nalezy rozwiaza¢ w pierwszej ko-
lejnosci.

Kolejnym narzgdziem powiazan niezgodno$ci
jest diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy.
Jest na nim graficznie prezentowana analiza wza-
jemnych powiazan przyczyn odpowiedzialnych za
okreslone problemy (Lancucki, 2006). Zasadniczym
celem takiego podejscia jest pomoc w zlokalizowa-
niu przyczyn danego problemu. Czgsto diagram ten
jest nazywany schematem jodetkowym lub schema-
tem rybiej osci, poniewaz wygladem przypomina te
wilasnie ksztatty. W postaci ogdlnej przedstawiono
go na rysunku 2.

KATEGORIE PRZYCZYN

—> —>
.
d iy’

}PROBLEM
—
Ny a
s
—

Rys. 2. Diagram "rybiej o$ci"
Zrodto: (http://www.lugam.com, 2018).

Analizowany problem jest ,,glowa ryby”, pro-
mieni§cie rozmieszczone ,,08ci” stanowia natomiast
kategori¢ przyczyn powodujacych t¢ niedogodnosc.
Zespot pracownikOw ma za zadanie wskazanie
i uporzadkowanie przyczyn. Wskazéwka w prze-
prowadzaniu analizy moze by¢ uktad 5M, ktory
proponuje pi¢é grup przyczyn:

— metoda (method),

— maszyna (machinery),

— sila robocza (manpower),
— material (material),

— zarzadzanie (management).

Z metoda zwiazane sa przyczyny dotyczace:
procedury, instrukcji, normy, specyfikacji, zakresu
obowiazkéw, prawa, technologii, know-how i regut
postgpowania. Sktadowymi przyczyn w kategorii
maszyna moga by¢: licencje, wydajnos¢, bezpie-
czenstwo, trwato$¢, nowoczesno$¢, precyzja i wa-
runki pracy. Na prace sily roboczej wptywaja takie
przyczyny jak: kwalifikacje, przyzwyczajenia, sa-
mopoczucie, zadowolenie z pracy oraz staz. Przy-
ktadowe elementy w grupie materialtu to: pierwotne
surowce, elementy, potfabrykaty, substytuty. Struk-
tura organizacyjna, zmianowos¢, organizacja i wa-
runki pracy dotycza ostatniej kategorii przyczyn,
jaka jest zarzadzanie.

6. Studium przypadku niezgodnoS$ci

W przedsig¢biorstwie

Przedmiotem badan bylo przedsiebiorstwo, kto-
rego dzialalnoscia byly zlecenia galwanizacji ele-
mentéw drobnicowych. W studium przypadku zo-
brazowano przyczyny problemow przedsigbiorstwa,
zwiazanych ze znaczna liczba niezgodnosci produk-
cyjnych. Gtownym zadaniem byto wdrozenie indy-
widualnego rozwiazania, ktore pozwoli firmie zna-
czaco obnizy¢ koszty napraw biedoéw powstajacych
podczas procesow obrobki oraz zwiekszy¢é wydaj-
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no$¢ pracownikOw poprzez lepsza organizacj¢ pracy
i usprawnienie stanowisk roboczych. W efekcie
mialo si¢ to przyczyni¢ do zwigkszenia konkuren-
cyjno$ci firmy na polskim rynku, dzigki osiagnigciu
wysokiego poziomu wykonanych wyrobow.

Zidentyfikowanie btedéw powstajacych w proce-
sach produkcyjnych bylo mozliwe dzigki zastoso-
waniu dwoch narzedzi tj. diagramow: Pareto-
Lorenza i Ishikawy. Pierwsza analiza trwala przez
sze$¢ miesigcy, przy czym diagramy tworzono po
zakonczeniu kazdego miesiaca. Na rysunku 3 przed-
stawiono diagram dla stanu przedsigbiorstwa po
pierwszym miesigcu analizy.

100 96,80 98,40

100,00

92,80
[=TH] 87,20
[={n)

70 <

Liczba bledéw

Dzist Transport  Dokumentacja

DZ_'. . " Kontrahent  Technologia
Galwanizacji Mechaniczny

Rys. 3. Niezgodno$ci produkcyjne w lipcu 2017 roku
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy przed-
sigbiorstwa.

Uzyskane graficzne zestawienia pozwolily wyto-
ni¢ Dzial Galwanizacji, jako jednostke, ktorej dzia-
fania przyczyniaty si¢ do wytworzenia najwigkszej
liczby niezgodnosci.

Druga analiza polegata na skupieniu si¢ wylacz-
nie na jednostce wytwarzajacej najwiecej niezgod-
nosci. Pozwolita ona zglebi¢ przyczyny powstawa-
nia danego problemu, co przedstawiono na rys. 4.
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Rys. 4. Diagram przyczynowo-skutkowy dla Dzialu

Galwanizacji

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie analizy przed-

sigbiorstwa.
Przyczyny te skutkowaty gtownie:

— Dbrakiem dobrej organizacji na stanowiskach pra-
cy,

— czestym popelnianiem btedow podczas przygo-
towan potproduktow do procesu galwanizacji,

— niska wydajnoscia pracy.

. s = L

Niergodnoge
% produkcyjne

Galwanizacj

Rozpoczete dziatania naprawcze zwiazane byly

— wdrozeniem metody 5S, co zmienito przedsig-
biorstwo w przyjemniejsze i bezpieczniejsze
miejsce pracy, z latwiejsza komunikacja migedzy
wspotpracownikami, dajace wigksza satysfakcje
z wykonywanych czynnosci, zwlaszcza kiedy
pracownicy dostrzegli wzrost wlasnej wydajnosci
1 poprawg jakosci wykonywanych zadan,

— wizualizacja informacji zarzadzania praca, czyli
Visual Management a doktadnie:

— ubiory pracownikow przedsigbiorstwa X zostaty
podzielony na 3 kolory, sposrdd ktorych kolor
niebieski zostal dedykowany operatorom linii
produkcyjnej, bialy przypisano pracownikom ze
stanowiska montazu i kontroli jako$ci, czarny na-
tomiast dedykowano pracownikom magazynu;

— zobowiazano pracownikow do noszenia kamize-
lek w kolorze zottym, podczas gdy osoby nie be-
dace pracownikami przedsigbiorstwa, na przy-
ktad wizytujace je, czy kierowcy dostawcow,
otrzymuja kamizelk¢ w kolorze pomaranczo-
wym,

— skierowaniem pracownikéw na rozwojowe szko-
lenie galwanotechnikow, dzigki czemu przedsie-
biorstwo zyskato wykwalifikowany personel,
bardziej swiadomy zmiennych wptywajacych na
efekt procesu eloksalacji,

— opracowaniem dokumentacji technicznej tak, by
zwracala uwage na najwazniejsze szczegbly
i rozwiazanie to pomoglo operatorom identyfi-
kowa¢ wlasciwe detale z zamowienia a zazna-
czenie kolorem czerwonym uwag powoduje
przyciaganie wzroku na wskazowki dotyczace
réznic pomigdzy podobnymi do siebie detalami,
co skrocilo czas przygotowania elementow do
obrobki oraz pakowania gotowych wyrobéw,

— opracowaniem instrukcji pakowania potproduk-
tow do bezpiecznego transportu, gdyz wlasciwe
pakowanie detali jest niezwykle wazne, bo mini-
malizuje prawdopodobienstwo zglaszania rekla-
macji, z tytulu uszkodzenia uzyskiwanych ele-
mentow.

Wprowadzono réwniez czynniki motywujace
pracownikdw w postaci:

— wariantowego rozkladu pracy przez rozlozenie
tygodniowej normy czasu pracy na mniejsza
liczbe dni,

— karnetow na ustugi sportowe.
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Co istotne, dziatania wdrozeniowe byly wprowa-
dzane etapowo na skutek czego doszto do naturalne-
go scalenia dotychczasowej praktyki przedsigbior-
stwa z nowymi zasadami.

7. Zakonczenie

Zadaniem kompleksowego zarzadzania jako$cia
jest integracja celow przedsigbiorstwa z jego klien-
tami. Wartosci tej koncepcji maja za zadanie ukie-
runkowa¢ firme na podejScie projako$ciowe, w ktd-
rej jednym z aspektow jest zaangazowanie najwyz-
szego kierownictwa oraz pracownikéw organizacji.
To wlasnie ludzie sa najwickszym kapitatem firmy
I to oni s inicjatorami postgpu technicznego i orga-
nizacyjnego. Wtasciwe ukierunkowanie przedsig-
biorstwa pozwoli funkcjonowaé w dynamicznym
i trudnym do przewidzenia otoczeniu.

Zastosowane w studium przypadku narzedzia
maja wiele zastosowan i mozna je wykorzystac
w wielu sektorach gospodarki. Zasada Pareto jest
regula, ktora dzigki zastosowaniu liczb umozliwia
tatwe i szybkie porzadkowanie danych pod wzglg-
dem ich waznos$ci. Diagram Ishikawy jest ,,drze-
wem’” powiazan i moze stanowi¢ rozwinigcie narze-
dzia Pareto praca zespotowa (burza mozgéw) przez
powiazanie przyczyn wywolujacych rozpoznane
skutki. Dzieki temu oba narzedzia sa uniwersalne,
proste do zastosowania i mato kosztowne.

Mimo uniwersalno$ci omoéwionych w studium
si¢ stosowanie pozostatych,

narzedzi zaleca
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Abstract:

This article is a literature analysis on the subject of continuous improvement and related to it concept of
Total Quality Management. It also contains a case study of a medium-sized company from galvanizing in-
dustry, in which there were many non-conforming products. Article therefore proposes individual solutions
to solving problems, using tools, methods and values recommended by TQM.
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Etapy projektu wdrazania nowego produktu w branzy
farmaceutycznej

Matgorzata Pojda

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

Streszczenie:

Celem artykutu jest prezentacja i omowienie modelowego ujecia procesu wdrazania nowego produktu
W branzy farmaceutycznej na przykiadzie leku OTC. Dokonano charakterystyki rynku farmaceutycznego
z uwzglednieniem Klasyfikacji produktow typowych dla niego. Przedstawienie specyfiki branzy i produktu
umozliwito wskazanie réznic i wybranych wspdlnych etapow realizacji projektu wdrozeniowego w branzy
farmaceutycznej w poréwnaniu z opisywanym w literaturze modelem procesu wdrazania nowego produktu
na rynek. Na tym tle przedstawiono analize wzorcowego modelu projektu wdrozenia leku OTC na rynek.

Stowa kluczowe: projekt, wdrazanie nowego produktu, branza farmaceutyczna

Kody JEL: M10

1. Wprowadzenie

Rynek farmaceutyczny powszechnie uznawany
jest za jedna z najbardziej dochodowych gatgzi
przemystu na $wiecie. W 2017 roku calkowita war-
to$¢ rynku farmaceutycznego w Polsce wyniosta
38,3 mld PLN. Na warto$¢ t¢ sktadala si¢ sprzedaz
uzyskana w nastgpujacych segmentach rynku: ap-
teczny, szpitalny oraz sprzedaz wysytkowa e-aptek.
Oznacza to wzrost o 4,9% (rownowartos¢ 1,8 mld
PLN) wzgledem poprzedniego roku (Raport ...,
2018). Na atrakcyjno$¢ rynku farmaceutycznego
wpltywa rowniez fakt, Zze jest on stosunkowo stabilny
— troska o zdrowie jest niezalezna od kondyc;ji finan-
sowej spoteczenstwa.

Tendencja wzrostowa wartos$ci rynku farmaceu-
tycznego w ciagu najblizszych lat ma si¢ utrzymy-
wacé. | tak wielko$¢ sprzedazy na rynku farmaceu-
tycznym w styczniu 2019 wyniosta 3 307 min PLN
co stanowi wzrost 0 339 min (+11,4%) w poréwna-
niu do stycznia 2018 (PEX PharmaSequence mon-
thly report, 2019). Za jeden z kluczowych czynni-
kéw wzrostu warto$ci rynku przyjmuje si¢ switch’e
produktow, ktore polegaja na zmianie statusu leku
Z Rp na OTC (z leku na recepte na lek OTC). Zabieg
ten niesie ze soba nastgpujace korzysci:

— wydtuza cykl zycia leku,
— daje wigksza mozliwo§¢ obrony marki przed
pojawieniem sig tanszych lekow generycznych,

— zwigksza mozliwo$¢ reklamy produktu (produkty
o statusie Rp maja bardzo ograniczone mozliwo-
$ci reklamy).

Cecha charakterystyczna dla rynku farmaceu-
tycznego jest $cista kontrola i dokumentacja kazde-
go etapu produkcji, oraz monitorowanie wewngtrzne
i zewngtrzne produktow juz znajdujacych si¢ na
rynku w celu kontroli ich bezpieczenstwa. Praktycz-
nie wszystkie dzialania na rynku farmaceutycznym
reguluje Ustawa Prawo Farmaceutyczne. Okresla
ona m.in.:

— zasady i tryb dopuszczenia do obrotu produktow
leczniczych,

— wymagania zwiazane z produkcja i obrotem pro-
duktami leczniczymi,

— wymagania dotyczace materiatow opakowanio-
wych produktéw leczniczych,

— warunki  reklamy  produktéw
z uwzglednieniem ich statusu,

leczniczych

— wymagania dotyczace podmiotdw uczestnicza-
cych w obrocie produktami leczniczymi,

— zadania GIF’u (Gloéwny Inspektorat Farmaceu-
tyczny).

Warunki wytwarzania produktow leczniczych
dodatkowo $cisle reguluje certyfikat GMP (Good
Manufacturing Practice). Firmy wytwarzajace leki
bezwzglednie musza go posiada¢ i przestrzegac.
Zaréwno Prawo Farmaceutyczne jak i stojace na
jego strazy URPL i GIF maja za zadanie zapewnié
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bezpieczenstwo zwiazane ze stosowaniem produk-
tow leczniczych.

2. Charakterystyka produktu leczniczego

Definicja produktu jest stosunkowo szeroka, pod
pojeciem tym kryje si¢ wszystko to co jest oferowa-
ne na rynku klientowi w celu zaspokojenia jego
potrzeb lub pragnien, osiagajac przy tym korzysé
(Mruk, Rutkowski 1994). Produktem bedzie wigc
zaréwno ustuga jak i produkt fizyczny, ktory moze
by¢ jej nosnikiem.

Zawezajac definicj¢ produktu do produktu lecz-
niczego zgodnie z Ustawa Prawo farmaceutyczne
22001 r. wraz z kolejnymi uaktualnieniami brzmi
ona nastepujaco: produktem leczniczym jest sub-
stancja lub mieszanina substancji, przedstawiana

Tab. 1. Rodzaje produktow leczniczych

jako posiadajaca wlasciwosci zapobiegania lub le-
czenia choréb wystepujacych u ludzi Iub zwierzat
lub podawana w celu postawienia diagnozy lub
w celu przywrocenia, poprawienia lub modyfikacji
fizjologicznych funkcji organizmu poprzez dziatanie
farmakologiczne, immunologiczne lub metabolicz-
ne.

Definicja ta obejmuje wiele rodzajoéw produktow.
Zestawienie kryteriow ich podziatu i przedstawienie
grup, ktore w wyniku ich uzycia powstaty przedsta-
wia tabela 1. Kryteria 1-2 majg uniwersalny charak-
ter, mozna na ich podstawie dokona¢ podziatu wigk-
szosci produktow. Inaczej sytuacja wyglada w przy-
padku kryteriow 3-7 sa one $cisle dedykowane le-
kom.

Kryterium klasyfikacji Grupy produktéw
1. Trwato$¢ produktow — produkty materialne: trwale np. stetoskop, nietrwate, np. igta do strzykawki
— produkty niematerialne: konsultacja lekarska
2. Odbiorca produktu — produkty konsumpcyjne (business to customer - B2C): opakowanie leku przeciwho-
lowego, wata

— produkty przemystowe (business to business - B2B): substancje dostarczane do
apteki w celu przygotowania leku, wata

3. Status leku — leki OTC: leki dostepne bez recepty

cje psychotropowe

— leki Rp: wydawane z przepisu lekarza (na recepte)
— leki Lz: stosowane wylacznie w lecznictwie zamknigtym np. leki szpitalne
— leki Rpw: wydawane z przepisu lekarza, zawierajace $rodki odurzajace lub substan-

— leki Rpz: wydawane z przepisu lekarza do zastrzezonego stosowania

4. Stopien odptatno$ci — leki pelnoptatne

— leki ryczattowe
— leki bezptatne

— leki czgsciowo odptatne

5. Ochrona patentowa -

leki innowacyjne: chronione patentem
— leki odtworcze — generyki: bez ochrony patentowej

6. Forma — stala: np. tabletka
— poistata: np. zel
— plynna: np. syrop

7. Miejsce powstania leku — lek gotowy: produkt leczniczy wprowadzony do obrotu pod okreslona

Zrédto: opracowanie wilasne.

3. Nowy produkt i etapy jego powstawa-

nia

Definicja ,,nowego produktu” obejmuje zaréwno
catkowicie nowe produkty o wysokim stopniu inno-
wacyjnosci, jak 1 produkty ,,poprawione” np.:
0 zmodyfikowanym sktadzie, zmienionych materia-
tach opakowaniowych. W sytuacji, gdy producent

zdecyduje si¢ na utrzymanie nazwy produktu bez
zmian pojawia si¢ mozliwo$¢ modyfikacji pozycjo-
nowania produktu, dodania mu nowych wlasciwosci.
W zaleznos$ci od typu wprowadzonych do produktu
zmian producent moze komunikowa¢ np. poprawe
jakos$ci, zwigkszenie skuteczno$ci, nowa forme za-
stosowania, obnizkg ceny produktu. Przyktadem
zakonczonego sukcesem rynkowym repozycjono-
wania produktu jest np. Aspiryna. Zostala ona
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wprowadzona na rynek jako $rodek na bole reuma-

tyczne a aktualnie kojarzy sie gtdwnie jako lek na

przezigbienie i z profilaktyka antyzawatowa. Innym
repozycjonowanym produktem jest Minoxidil, ktéry
zostal opracowany, aby przeciwdziatatl nadci$nieniu

a aktualnie sprzedawany jest jako Srodek przeciw

wypadaniu wiosow.

Wprowadzenie nowego produktu na rynek czgsto
rozpatrywane jest w kategorii kreatywnego dziata-
nia, wychodzacego poza przyjgte schematy w celu
zaskoczenia klienta, dostarczenia mu czego$ zupet-
nie nowego, innowacyjnego. Jest ono poprzedzone
badaniami marketingowymi (w tym preferencji kon-
sumenta) oraz analizami finansowymi, ktérych ce-
lem jest sprawdzenie optacalnosci wdrozenia
w krotkiej i diugiej perspektywie czasu. Tak samo
zostaja podjete rdzne zestawy dziatan w celu wpro-
wadzenia produktu w ramach juz istniejacej marki
versus wprowadzenie produktu/produktéw, ktore
beda dopiero tworzy¢ nowa marke. W pierwszym
przypadku na szali lezy juz wypracowana reputacja
marki, posiadane udziaty w rynku. Drugi przypadek
jest najczgsciej zwiazany z wigkszym ryzykiem
i z marketingowego punktu widzenia stanowi wiek-
sze wyzwanie. Zeby zajaé cze$¢ rynku najczesciej
trzeba ja ,,odkry¢”, stworzy¢ albo komus$ odebrac.

Efektem tego typu projektéw sa produkty inno-
wacyjne, na czas wprowadzenia nie posiadajace
substytutéw. Produkt mozna uzna¢ za innowacyjny,
jezeli wyrdznia si¢ on sposrod pozostatych produk-
tow ze swojej kategorii (Drucker, 1992).

Klasyfikacj¢ zrodet innowacji mozna przeprowa-
dzi¢ ze wzgledu na (Chyba, 2014):

— pochodzenie: zgodnie z tym kryterium jako zro-
dto innowacji wyodrgbnia si¢ innowacje zagra-
niczne i krajowe. Do pierwszej grupy zalicza sig
np.: zakup licencji, produktéw, czy tez ich do-
kumentacji bedacych efektem §ledzenia rynku
miedzynarodowego. Za przyktady innowacji kra-
jowych uznaje si¢ wszystkie innowacje wywo-
dzace si¢ z wewnatrz firmy, czy tez krajowych
instytucji badawczych. Z grupy tej nie mozna
jednak rowniez wykluczy¢, np.: zakupu licencji
na produkt od innego wytworcy w kraju. O tym,
do ktoérej grupy nalezy konkretny typ innowacji
zalezy wigc tylko 1 wylacznie od zrodia jego po-
chodzenia.

— miejsce powstania: w tym przypadku wyroznia
si¢ endogeniczne (wewngtrzne) i egzogeniczne
(zewnetrzne) zrodta innowacji. Zrodta wewngtrz-

ne zlokalizowane sa wewnatrz przedsigbiorstwa

i beda to np.: prace badawczo-rozwojowe prowa-

dzone wewnatrz firmy, pomysly pracownikow.

Dotycza one najczesciej innowacji majacych cha-

rakter ,,usprawnien”, bazuja na doswiadczeniach

i bazie wiedzy zgromadzonych w firmie. Ich po-

zyskiwanie nie jest kapitalochtonne i sa $cisle

dedykowane do konkretnego produktu. Zrédia
egzogeniczne dotycza natomiast innowacji pozy-
skiwanych na zewnatrz firmy np.: informacje

i raporty dot. rynku, targi branzowe, ustugi firm

doradczych, ekspertow. Zrodla te mozemy po-

dzieli¢ w analogiczny sposob jak w przypadku
klasyfikacji innowacji z uwzglgdnieniem ich po-
chodzenia — na krajowe i zagraniczne.

Klasyfikacje typéw nowych produktow uwzgled-
niajac stopien ich innowacyjno$ci przeprowadzita
firma consultingowa Booz, Allen & Hamilton. Zi-
dentyfikowano nastgpujace grupy (Booz, Allen,
Hamilton, 1980):

— produkty nowe na $wiecie: produkty o najwiek-
szym stopniu innowacyjnosci, niec majace swoich
odpowiednikéw na rynku. Czgsto ich wprowa-
dzenie pociaga za soba potrzeba stworzenia dla
nich nowego rynku i edukacji konsumentow.

— nowe linie produktu: nowe produkty w portfolio
firmy, dzigki ktorym mozliwa jest dalsza eksplo-
racja rynku.

— produkty dodatkowe: nowe produkty w ramach
juz istniejacych linii pozwalajace uzupetni¢ ofer-
tg produktowa. Produkty takie rozpatrywane sa-
modzielnie nie musza generowac znaczacego
przychodu firmy. Moga by¢ wdrazane w celu
zwigkszenia kompleksowosci calej linii i miec
charakter wizerunkowy.

— udoskonalone juz istniejace produkty: zmiany
moga dotyczy¢ np.: zwigkszenia funkcjonalnosci
produktu, czy tez modyfikacji jego wygladu.

W ostatnim wymienionym przypadku zmiana
materialow opakowaniowych, grafiki czesto wiaze
si¢ rOwniez z rebrandingiem (zmiana nazwy) pro-
duktu. Z jednej strony jest to kuszacy sposob na
od$wiezenie produktu oraz pozyskanie dodatkowych
klientow (projekt jest prosty do przeprowadzenia,
mozna bez ryzyka btedu okresli¢ jego koszt, zakres
i czas trwania). Z drugiej — przy zbyt duzej ingeren-
cji w produkt — niesie ze soba ryzyko utraty aktual-
nych klientdbw bez pozyskania nowych. W konse-
kwencji dziatanie to jest na jednej z pierwszych po-
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zycji listy najpopularniejszych bledow marketingo-
wych (Sharp, 2015). Za najskuteczniej dziatajace
modyfikacje juz istniejacych produktow, ktérych
wprowadzanie roéwnocze$nie zwiazane z minimal-
nym ryzykiem niepowodzenia uwaza si¢ (Sharp,
2015) rozbudowe dystrybucji produktu poprzez do-
danie nowych kanatow.

Ostatni mechanizm jest najbardziej oczywisty
i polega on na reklamowaniu produktu z wykorzy-
staniem szerokiego zakresu medidéw (np. telewizja,
radio, prasa).

Do mniej efektywnie dziatajacych, ale rowniez
charakteryzujacych si¢ znikomym ryzykiem niepo-
wodzenia uznaje si¢ wprowadzanie promocji ceno-
wych, programéw lojalnosciowych, ktore trzeba
planowac z duzym wyprzedzeniem szczegodlnie dla
lekow o sprzedazy sezonowe;j.

Producenci moga rowniez siggna¢ po produkty
redukujace koszty: do grupy tej zaliczamy produkty,
ktore przy zachowanej funkcjonalno$ci generuja
nizsze koszty dla przedsigbiorstwa. Z tym typem
produktow nierozerwalnie jest zwigzane ryzyko
utowarowania, ktore okreslane jest rowniez jako
»cichy zabojca zyskownosci firmy” (D’Aveni,
2010). Z utowarowaniem mamy do czynienia
W sytuacji, kiedy produkty w oczach klientéw traca
swoja wyjatkowos$¢, roznice migdzy nimi zacieraja
si¢ 1 jedyna cecha, ktora je odrdznia jest cena.
W takiej sytuacji istniej ryzyko, ze walka konkuren-
cyjna migdzy firmami sprowadza si¢ do ciagltego
obnizania ceny i w efekcie do zepsucia rynku
i spadku rentownosci firm.

Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze nie ma opisu
jednego, przyjetego przez wszystkie Srodowiska
modelu powstawania howego produktu — leku i jego
wdrozenia. Bazujac na do§wiadczeniach i dostgpnej
literaturze dokonano préby dostosowania dziatan
pojawiajacych si¢ w procesie kreacji nowego pro-
duktu do schematu przedstawionego przez P. Kotle-
ra (1999). Wyrdzniono nastgpujace etapy:

Etap idei:

— tworzenie pomystow,

— selekcja pomystow,

— rozwodj i testowanie koncepcji produktu,

— tworzenie i akceptacja strategii marketingowej,
— tworzenie i akceptacja analizy ekonomicznej.

Etap tworzenia produktu:

— pozyskanie gotowego produktu albo jego rozwoj,
— testowanie rynkowe.

Etap komercjalizacji produktu:
— wprowadzenie produktu na rynek.

Poszczegolne etapy zostaty schematycznie przed-
stawione na rysunku 1 oraz szczegblowo opisane
w dalszej czgséci artykutu. Cecha, ktora taczy je
wszystkie jest spos6b ich prowadzenia w formie
projektu ze wzgledu na ich niepowtarzalnosc i zto-
zony charakter, ktory jest zré6znicowany w zalezno-
$ci od typu pozyskania produktu. I tak projekt zakta-
dajacy rozwoj produktu, bedzie nieporownywalnie
trudniejszy wzgledem projektu, ktory bedzie doty-
czyt modyfikacji juz istniejacego produktu (poprzez
np. modyfikacje wskazan, zmiang nazwy i grafiki
materiatow opakowaniowych). Oba projekty zakta-
daja wdrozenie nowego produktu i maja charakter
projektu z tym, ze pierwszy bedzie prowadzony
projektowo, podczas kiedy drugi, jezeli chodzi
0 spos6b jego przeprowadzenia moze by¢ zblizony
do procesu albo zawiera¢ jego elementy. Jest to
szczegdlnie widoczne w firmach, ktore czgsto
wprowadzaja zmiany do produktow w swoim port-
folio.

Rys. 1. Etapy projektu wdrazania nowego produktu

| Tworzenie pomystow ‘

| Selekcja pomystow \
'

| Rozwdj i testowanie koncepcji produktu
¥

| Strategia marketingowa ]

‘ Analiza ekonomiczna ‘

]
‘ Pozyskanie produktu |

| Testowani$ rynkowe ‘

| Wdrozenie \
Zrédto: opracowanie whasne.

Przy prowadzeniu duzej ilosci projektéw o zbli-
zonych zatozeniach i celach do osiagnigcia, firma
posiadajac coraz wigksze doswiadczenie jest w sta-
nie optymalizowaé czynnosci, ktore powtarzajq si¢
w projektach nadajac im elementy procesow.

4. Etap tworzenia pomystow

Wprowadzenie nowego produktu zawsze jest za-
inicjowane przez ,,pomyst”’, ktéorego poszukiwanie
nie powinno by¢ przypadkowe. Firma, a konkretnie
jej czes¢ odpowiedzialna za wytyczanie kierunku
rozwoju, powinna okresli¢ zatozenia dotyczace no-
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wego produktu. Podstawowe informacje jakie po-
winny obejmowac zatozenia to cel, ktory firma chce
osiagna¢ wprowadzajac produkt na rynek np.: kon-
kretny zysk finansowy, prestiz, oraz kluczowe in-
formacje dotyczace samego produktu takie jak jego
charakterystyka, wtasciwosci, forma (wazne w przy-
padku leku), COGS, kraje/rynki, na ktérych ma by¢
sprzedawany. W przypadku samego projektu nalezy
zdefiniowaé jego podstawowe cechy, do ktorych
naleza: czas w ktorym projekt ma by¢ zrealizowany,
zasoby do dyspozycji przy jego realizacji (np. lu-
dzie, sprzet) i ostatni ale bardzo wazny czynnik ja-
kim jest jego budzet.

Zrédta pomystéw na nowe produkty sa praktycz-
nie nieograniczone. Bardzo czgsto pochodza one od
klientow. T. Taranko w raporcie z badan Global
Innovation Barometr przeprowadzonych z udziatem
3000 dyrektorow z 22 panstw wskazuje na tendencjg
odejscia od tradycyjnego podejscia do kreowania
innowacji na rzecz wspotpracy z obecnymi i poten-
cjalnymi uzytkownikami produktow (2013). W cia-
gu najblizszych lat trend ten ma utrzymaé swoj ro-
snacy charakter. Szczegdlnie w przypadku produk-
tow z branzy farmaceutycznej nie mozna pominaé
pracownikow gtownie z dziatow rozwoju nowych
produktéw (ang. NPD New Product Development),
sprzedazy, marketingu, laboratoriow wdrozenio-
wych, ktorzy dysponujac duza wiedza na temat pro-
duktu i sa czesto zrodtem pomystéw na modyfikacje
istnigjacych,
W przypadku pozyskiwania pomysléw wewnatrz
organizacji kluczem jest stworzenie dobrych warun-
kow pracownikom, ktorzy powinni mie¢ mozliwos¢

juz czy tez na zupelnie nowe.

sktadania pomystéw w okreslone miejsce w firmie.
Kazdy z pomystow powinien by¢ przy tym trak-
towany z taka sama atencja i kazdy z pracownikow,
ktory zgtosit swoja propozycje powinien otrzymac
odpowiedz zwrotna. Wskazane jest stworzenie sys-
temu nagradzania najciekawszych i najbardziej per-
spektywicznych pomystow, o ktorych w przypadku
decyzji o ich implementacji powinna zosta¢ poin-
formowana cata organizacja. W przypadku innowa-
cji o charakterze technologicznym (rozumiane sa
przez to zardbwno zmiany technologiczne w samym
produkcie, jak i zmiany w procesie jego wytwarza-
nia) do$wiadczenie i wiedza pracownikow firmy ma
szczegoOlnie duze znaczenie (Chyba, 2014). Znajac
doktadnie produkt i procesy, a takze posiadajac ade-
kwatne do petnionej funkcji wyksztalcenie — pra-
cownicy sa w stanie wskaza¢ obszary, ktére mozna

zoptymalizowa¢ zaréwno z technicznego punktu
widzenia, jak i rownocze$nie bedac konsumentem
produktu — z punktu widzenia klienta. Niestety
w praktyce jest to wciaz niedoceniana metoda gene-
rowania nowych pomystow.

Zgodnie z ogodlnie przyjetym zalozeniem, bycie
kreatywnym 1 innowacyjnym nalezy do zawodo-
wych obowiazkéw pracownika. Ten stan rzeczy
potwierdza 64% o0s6b zatrudnionych w polskich
firmach (dane z 2008 roku). 13% pracownikow
przyznaje, ze sa wynagradzani za innowacyjne po-
mysty (Warzybok, 2008). Inkubatorami innowacyj-
nych pomystow sg tez instytuty naukowo-badawcze
(krajowe i zagraniczne), szkoly wyzsze (Poznanska,
Maj, 2015), ktore nie tylko doskonala kwalifikacje
kadr pracowniczych, ale rowniez tworza ogromna
ciagle rozwijana i aktualizowana bazg badawcza. Na
zakonczenie nalezy wspomnie¢ rowniez konkuren-
cje, ktéra moze stanowi¢ inspiracj¢ dla nowego
przedsigwzigcia. Temat ten szerzej opisal Peter
F. Drucker, ktory wyodrebnit strategie ,,tworczego
nasladownictwa” polegajaca na ,,wykorzystaniu
cudzego powodzenia” (Drucker 1992). Tworczy
nasladowca nie wynajduje produktu, tylko go udo-
skonala. Firma, jezeli nie zdecyduje si¢ na prowa-
dzenie poszukiwan we wilasnym zakresie ma do
dyspozycji liczne techniki wspierajace W generowa-
niu pomystow na nowe produkty:

lista atrybutéw: punktem wyjscia w tej technice
jest stworzenie listy gtownych atrybutéw istnie-
jacego produktu, ktore nastepnie sa modyfikowa-
ne w celu poszukiwania ulepszen. Moga one do-
tyczy¢ budowy samego produktu jak i poszuki-
wan jego nowych zastosowan.

— zalezno$ci wymuszone: technika ta zaktada kon-
struowanie produktu przy wyjsciu od funkcji,
ktére musi on spetniac.

— analiza morfologiczna: technika wymagajaca
identyfikacji probleméw strukturalnych produktu
i zbadanie istniejacych migdzy nimi zalezno$ci.

— identyfikacja potrzeby/problemu: w odroznie-
niu od opisanych powyzej technik identyfikacja
problemu/potrzeby zaktada udzial konsumenta
w tworzenie produktu.

— burza mo6zgow: technika rozwinigta przez Alexa

Osborna stuzy do rozwiazywania $cisle okreslo-

nych probleméw. W burzy mbdzgéw uczestniczy

najczesciej 6-10 osob i trwa ona okoto godziny.

Podczas sesji generowana jest jak najwigksza
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ilo$¢ pomystow, ktore w trakcie jej trwania nie sa
w zaden sposob weryfikowane, czy tez oceniane.
Wskazane jest natomiast taczenie i ulepszanie
pomystow.

— technika inteligentnych pytan (Coyne, Clifford,
Dye, 2008) polegajaca na stawianiu pytan i kie-
rowaniu procesem poszukiwania na nie odpowie-
dzi. Stawianie konkretnych pytan pozwala od
samego poczatku zredukowaé¢ ilo$¢ pomystow
powstatych np. w trakcie burzy mézgoéw o te naj-
bardziej abstrakcyjne nie majace szans na reali-
zacje 1 o te najbardziej banalne. Odpowiednie py-
tania pozwalaja rowniez wyjs¢ poza standardowe
podejécie do szukania nowych produktéw, mo-
dernizacji juz istniejacych.

— mapa zadania: jest to metoda opierajaca si¢ na
zatozeniu, ze klient nabywa produkt w celu wy-
konania zadania. Rozbijajac stojace przed nim
zadanie na czastkowe czynno$ci otrzymujemy
,»mapeg” wykonywanej pracy z perspektywy
klienta. Jako przyktad tego sposobu percepcji
nowego produktu mozna przytoczy¢ material
opatrunkowy Coban Self-Adherent Wrap amery-
kanskiego koncernu 3M. Materiat ten jest wyko-
nany z samoprzylepnego, elastycznego materiatu,
ktory przylepia si¢ tylko do ciata dzigki czemu
fatwo go zdja¢ (nie przywiera do rany pacjenta).
W trakcie projektowania produktu analizowano
caly cykl jego uzywania, czyli zarowno komfort
jego zakladania jak i zdejmowania (Bettencourt,
Ulwick 2008).

— synektyka: stanowi niejako przeciwienstwo bu-
rzy moézgéw. Tworca tej techniki William J.J.
Gordon uwazat, ze temat powinien by¢ okreslony
w mozliwie najszerszy sposob. Chodzi o to, aby
grupa za szybko nie domyslita sig co stanowi
glowny problem. Podstawowe narzedzia stoso-
wane w metodzie to (Lincoln, 1962): zwloka, tj.
wyjs$cie od oceny sytuacji, punktéw wyjscia. Po-
szukiwania rozwigzan zostawione sg ,,na koniec”;
autonomia obiektu rozwazan, tj. umozliwienie
naturalnej ewolucji problemu; wykorzystanie
rzeczy banalnych, technika nie bagatelizuje roz-
wigzan, uwazanych ogolnie za banalne, traktuje
je jako droge do innowacyjnych rozwiazan; za-
angazowanie/odsuwanie, czyli naprzemienne
przedstawianie problemu z bliskiej i dalekiej per-
spektywy; stosowanie metafor, poszukiwanie
analogii i traktowanie jej jako zrodlo nowych
punktéw widzenia.

Opisujac techniki wspierajace proces tworczy
generowania nowych pomystéw nie mozna pomina¢
pomystoéw, ktore rodza si¢ samoistnie bez jakiego-
kolwiek wsparcia. Ich udziat w calosci powstawania
nowych pomystow jest jednak najmniejszy.

5. Etap selekcji pomystow
Zebrane pomysty przy wykorzystaniu opisanych

w poprzednim etapie technik sa poddawane selekcji.

Z jednej strony przedsigbiorstwo musi unika¢ kon-

serwatywnych kryteriow weryfikacji pomystow,

z drugiej odrzuci¢ stabe pomysty. Im wczesniej zty

pomyst zostanie odrzucony tym mniejsze beda straty

— poniesione koszty. W praktyce czgsto firmy majac

swiadomo$¢ braku mozliwosci odzyskania zainwe-

stowanych w produkt $rodkéw wola doprowadzic¢
projekt do konca nawet ze $wiadomoscia, ze produkt
koncowy nie spetni ich oczekiwan.

Wigkszos$¢ przedsigbiorstw w celu jak najefek-
tywniejszej oceny pomystu stosuje dokumenty, ktore
opisuja pomysty aspirujace do tego, zeby staé sig
projektami. Zawieraja one informacje, ktore maja
utatwi¢ podjecie decyzji o ewentualnym przejsciu
pomystu do kolejnego etapu. Przyktadowe informa-
cje:

— doktadny opis produktu,

— czas, koszty i zasoby potrzebne do rozwoju pro-
duktu,

— marza, stopa zwrotu, amortyzacja produktu,

— strategia marketingowa dot. wdrozenia produktu,

— analiza konkurencji,

— wielko$¢ rynku,

— analiza ryzyka.

Na pytanie, czy produkt powinien zosta¢ wdro-
zony z punktu widzenia szans rynkowych, celéw
i zasobow przedsigbiorstwa pomaga odpowiedzie¢
ponizszy zestaw pytan (Kotler, 1999):

— czy produkt generuje dodatkowy zysk?

— czy/jak wprowadzenie produktu przektada si¢ na
wzrost sprzedazy?

— czy wprowadzenie produktu przeklada sig¢ na
polepszenie percepcji marki i/lub przedsigbior-
stwa u klientow?

— czy przedsigbiorstwo dysponuje kapitalem do
rozwinigcie i wdrozenia produktu? Jezeli ,,nie” —
jaki jest koszt jego pozyskania?

— czy przedsigbiorstwo posiada know-how w za-
kresie rozwoju i wytwarzania produktu? Jezeli
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»Nnie” — jaki jest koszt jego pozyskania, czy istnie

mozliwos$¢ sourcingu?

— czy przedsigbiorstwo jest w stanie zbudowac
dystrybucj¢ produktu na przyjgtym poziomie? Je-
zeli ,,nie” — czy istnie mozliwo$¢ sourcingu?
Pomysty, w przypadku ktorych jedno lub kilka

pytan spotyka si¢ z negatywna odpowiedzia zostaja

odrzucone.

Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze 80%
wszystkich zglaszanych pomystow jest odrzucane na
etapie wstepnej ich selekcji, stad zapotrzebowanie
na narzedzia wspierajace wczesne fazy planowania
nowych produktow (Seidel, 2005). Z pozostatych
produktéw, ktore zostana wdrozone na rynek, sukces
odnosi natomiast tylko 20%. Pozostale 80% nie
osiaga go wcale albo nie na zakladanym poziomie
(Homburg, Weeth, Prigge, 2017).

Etap selekcji pomystow jest bardzo istotny dla
firmy, ktoéra nie powinna dopusci¢ ani do sytuacji,
kiedy stabe pomysly przechodza do fazy rozwoju
i komercjalizacji ani tez, kiedy odrzucane sa dobre
pomysty. Decyzja dotyczaca przysztosci pomystu
jest niestety prosta tylko w teorii.

6. Etap rozwoju i testowania koncepcji

produktu

P. Kotler wyr6znia nastepujace elementy produk-
tu: pomyst na produkt, koncepcj¢ na produkt i image
produktu (1999). Pomyst na produkt jest rowno-
znaczny z opisem produktu, ktory przedsigbiorstwo
chciatoby wprowadzi¢ na rynek. Koncepcja produk-
tu jest to charakterystyka produktu z potozeniem
punktu nacisku na upodobania i oczekiwania od-
biorcoéw, do ktérych jest on adresowany. Wizerunek
produktu jest to z kolei percepcja produktu ijego
obraz, ktéry powstanie u odbiorcow.

Koncepcji produktu, ktore sa testowane m.in.
podczas badan konsumenckich moze by¢ kilka. Ba-
dania wylaniaja koncepcje, ktéra ma najwigksze
szanse powodzenia wérod grupy docelowej nabyw-
cow. Dlatego bardzo wazne jest trafne zdefiniowanie
grupy docelowej produktu, ktére pozwala na precy-
zyjne przygotowanie komunikacji do klienta — uzy-
cie waznych dla niego argumentow, preferowanej
drogi przekazu.

Badania rynku obejmuja zarowno analiz¢ po-
trzeb, wymagan konsumentdéw jak i oceng konku-
rencji. Maja one bezposredni wpltyw na procesy
projektowania i opracowywania planow wdrozenia

nowego produktu (Krawiec, 2000). Umozliwiaja
wprowadzenie na rynek produktu ,,szytego na mia-
re” wzgledem konkretnej grupy docelowej i pozwa-
laja na uniknigcie wigkszosci problemow, kiedy
produkt bedzie juz na rynku.

Badania rynku dostarczaja warto$ciowych infor-
macji czgsciej w przypadku modyfikacji juz istnieja-
cego produktu niz kiedy badany jest konspekt jesz-
cze nieistniejacego produktu (Coyne, Clifford, Dye,
2008). Dzieje si¢ tak poniewaz konsumentowi duzo
tatwiej przychodzi ocena produktu, ktéry zna, ewen-
tualnie uzywa niz ocena produktu, ktorego nigdy nie
widzial na oczy. Dlatego rzadko zdarza sig, zeby
badania konsumenckie bezposrednio doprowadzilty
do odkrycia niezidentyfikowanych jeszcze potrzeb
konsumenckich.

7. Etap opracowania strategii marketin-
gowej
Poza badaniami marketingowymi dla nowego

produktu przygotowana zostaje rowniez strategia

marketingowa uwzgledniajaca jego charakterystyke,
spos6b wprowadzenia na rynek i funkcjonowanie na
nim. Strategia marketingowa sktada si¢ z trzech

czesci, ktore okreslaja odpowiednio (Kotler 1999):

— charakterystyke rynku docelowego (wielkosé,
struktura), pozycjonowanie produktu, planowane
udziaty produktu w rynku i poziom sprzedazy,

— cen¢ produktu dla nabywcy, plany dotyczace
wprowadzenia produktu na rynek dotyczace dys-
trybucji i wsparcia produktu (reklama, dziatania
promocyjne),

— plany dotyczace poziomu sprzedazy produktu
1 jego miejsca na rynku w dlugim okresie. Okre-
sla si¢ wtedy rowniez docelowe zyski, ktore ma
wygenerowac¢ produktu, moment jego amortyza-
cji, oraz marketing mix.

W przypadku produktéw o wysokim stopniu in-
nowacyjnosci albo wrgcz tworzacych nowe rynki
nalezatoby pokusi¢ si¢ o szersze rozpoznanie oto-
czenia produktu co docelowo przetozy si¢ na mini-
malizacje ryzyka zwiazanego z jego wprowadze-
niem na rynek. Wedlug Lee G. Coopera firma
wprowadzajaca innowacyjny produkt powinna
zwroci¢ uwage na nastgpujace aspekty otocznia
(Cooper, 2000): ekonomiczne, behawioralne, czyn-
niki polityczne, socjologiczne, badawcze.

Strategia marketingowa zaktada rolg jaka produkt
ma odgrywaé¢ w strukturze celow firmy i okresla
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jego planowane miejsce na rynku. Strategia ma tym
wigksza szans¢ powodzenia im bardziej skupia si¢
na planowanej grupie docelowej klientéw produktu
i im doktadniej oraz kompleksowo analizuje otocz-
nie produktu.

Strategia marketingowa ksztattuje portfolio pro-
duktowe firmy, co mozna zaobserwowaé np. na
przyktadzie dwoch firm z branzy farmaceutycznej:
USP Zdrowie i Aflofarm. Pierwsza z wymienionych
firm koncentruje si¢ glownie na utrzymaniu wyso-
kiej pozycji poprzez rozbudowg i ciagla modyfikacje
kilku, ale za to bardzo mocnych marek (Gripex,
APAP, Ibuprom), Aflofarm natomiast ma bardzo
duze portfolio stosunkowo matych marek o duzej
rotacji.

8. Etap analizy ekonomicznej

Zadaniem analizy ekonomicznej jest potwierdze-
nie stusznosci przyjetych wezesniej zatozen i1 ocena
realno$ci prognoz dla planowanej sprzedazy produk-
tu, ktory firma planuje wdrozy¢. Na tym etapie pro-
jektu sa juz potwierdzone estymacje planowanego
poziomu sprzedazy dla zatoZzonej ceny produktu.
Znane sa rowniez zaplanowane naktady na promo-
cj¢. Mamy wige do czynienia z sytuacja, kiedy firma
ma juz wszystkie informacje, zeby moc potwierdzié
finansowgq strong projektu i zysk, ktory bedzie miat
wygenerowac produkt.

Firmy maja do dyspozycji réznorodne narzedzia
finansowe, ktore stosuja w celu oceny kosztow
i planowanych zyskéw. Analizy dotyczace otocze-
nia zewngtrznego, trendow rynkowych firmy farma-
ceutyczne zamawiajag w firmach badawczych jak np.
IQVIA, Nielsen.

Gléwna rolg na tym etapie wdrozenia produktu
odgrywaja dzialy finansowy, sprzedazy, marketingu,
badan i analiz.

9. Etap pozyskania produktu

Po pozytywnym zakonczeniu wymienionych eta-
pOw rozpoczyna si¢ etap pracy nad produktem. Pra-
ce prowadzone sa w formie projektu, ktéry ma do
zrealizowania okreslony cel (nie zawsze musi by¢ on
precyzyjnie sformutowany) i najczesciej konczacego
sie uzyskaniem nowej wiedzy na temat badanego
nowego produktu (Kisielnicki, 2013). Jest to jeden z
najtrudniejszych typoéw projektow do prowadzenia,
ale rownoczesnie jeden z najbardziej znaczacych dla
rozwoju organizacji.

Projekty przeprowadzane sa najczesciej w dzia-
tach technicznych, czy tez R&D firmy albo moga
by¢ przeniesione w catosci lub w konkretnych ele-
mentach do partnera zewngtrznego. Ma to miejsce
glownie w przypadku zaawansowanych produktow.

Pozyskanie nowego produktu jest mozliwe po-
przez jego rozwoj lub nabycie gotowego produktu.
Poprzez okreslenie gotowego produktu rozumie¢
nalezy produkt — lek OTC juz istniejacy, kompletny
i gotowy do wprowadzenia na rynek. Jedyne kwe-
stie, ktory wymagajaq przeprocesowania to zareje-
strowanie produktu / jego zmiany rejestracyjnych
w URPL i prace nad projektami materialow opako-
waniowych. W wyniku rozwoju powstaje produkt,
ktory w zaleznosci od przyjetych zatozen — bedzie
W wigkszym stopniu innowacyjny niz gotowy pro-
dukt a przez to moze mie¢ niepowtarzalne przewagi
konkurencyjne. Nabycie gotowego produktu umoz-
liwia natomiast jego szybsze wprowadzenie na ry-
nek i obarczone jest mniejszym ryzykiem niz rozwaj
produktu, ktéory moze zakonczy¢ si¢ niepowodze-
niem.

Rozwijajac temat rozwoju produktu jakim jest
lek OTC mozna wyodrebni¢ dwie mozliwe konfigu-
racje. Pierwsza, kiedy wszystkie dziatania zwiazane
z rozwojem produktu sa prowadzone wewnatrz fir-
my (ang. in house). Ma to miejsce gtdéwnie w przy-
padku duzych firm, ktére dysponuja odpowiednim
zapleczem  badawczym. Druga konfiguracja,
w przypadku ktorej mozna jeszcze wyodrebni¢ kilka
alternatywnych scenariuszy rozwoju zaktada zlece-
nie przez firmg rozwoju formulacji produktu i przy-
gotowania dokumentacji rejestracyjnej, badz jej
elementow w firmie zewnetrznej przy zalozeniu:
produkcji i zwalniania produktu do sprzedazy u wy-
tworcy kontraktowego, produkcji i zwalniania pro-
duktu ,,in house”, albo produkcji u wytworcy kon-
traktowego i zwalniana produktu ,,in house”. Wy-
tworca kontraktowy moze wystgpowacé w obu rolach
w procesie jako podmiot przeprowadzajacy rozwoj
produktu i jego przyszty wytworca.

Dominujaca grupe podmiotow zaangazowanych
w badania i1 rozwdj stanowia korporacje transnaro-
dowe, ktore posiadaja naktady niezbedne do prowa-
dzenia badan. Poprzez nakltady rozumie¢ nalezy
zarowno s$rodki finansowe jak i niezbedny know-
how w tym patenty m.in. na produkty i okreSlone
technologie. Najwigcej badan rozwojowych prowa-
dzonych jest w branzach, ktére charakteryzuja sig
wysokim stopniem innowacyjnosci i duzg konkuren-
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cja wsrod produktow o stosunkowo zblizonym prze-
znaczeniu. W przypadku tych produktow bardzo
istotny jest czynnik czasu — kto pierwszy wprowadzi
produkt na rynek. Istnieje rowniez prawidlowos$¢,
jezeli chodzi o lokalizacj¢ korporacji transnarodo-
wych charakteryzujacych si¢ najwigkszymi nakta-
dami na badania i rozw6j. Wywodza si¢ one z kra-
jow wysokorozwinigtych takich jak m.in. USA, Ja-
ponia, Niemcy, Szwajcaria.

Kupujac produkt gotowy firma szybciej i przy
mniejszych nakladach finansowych finalizuje pro-
jekt i w efekcie wprowadza nowy produkt na rynek.
Minusem tego rozwigzania jest fakt, Ze szansa
wprowadzenie ,,innowacyjnego” produktu jest zni-
koma. Poprzez zmiang nazwy i grafiki produkt zo-
staje dostosowany do koncepcji marketingowej na-
bywcy. Analogicznie mozliwy jest tez zakup goto-
wego produktu i niezmieniania go np.. marka
0 ugruntowanej pozycji moze by¢ gldownym celem
zakupu. Bardzo popularny schemat pozyskiwania
nowych produktow zaktada zakup wybranych paten-
tow, dokumentacji, dossier produktow (czesto poja-
wiajacy si¢ model pozyskania produktu w branzy
farmaceutycznej). Mozliwy jest takze zakup licencji
lub koncesji w ramach franchisingu.

Sojusze strategiczne stosowane sa W przypadku
przedsigbiorstw w zaawansowanych technologicznie
branzach. Ta forma pozyskania nowego produktu
wciaz zyskuje na znaczeniu i jest coraz bardziej
powszechna. Pozwala na skrdcenie czasu trwania
rozwoju i na zminimalizowanie ryzyka jego niepo-
wodzenia. Kolejny, ostatni juz model pozyskania
produktu to przejecie — zakup firmy, ktorego celem
moze by¢ pozyskanie konkretnej marki, zdomino-
wanie rynku w sprzedazy konkretnych produktow,
optymalizacja konfiguracji wytwarzania np.: po-
przez pozyskanie dodatkowych miejsc wytwarzania.

Cecha wspoélna dla kazdej z wymienionych po-
wyzej form pozyskania produktu i realizacji calego
przedsigwzigcia jest projektowy sposob ich prowa-
dzenia w zwiazku z ich niepowtarzalnoscia i ztozo-
noscig. Sposrod wszystkich typéw wymienionych
powyzej kategorii najtrudniejsza i najbardziej zna-
czaca W rozwoju organizacji stanowia projekty ba-
dawczo-rozwojowe. Rozwéj produktu firma moze
przeprowadzi¢ we witasnym zakresie, jezeli posiada
odpowiednie zaplecze badawcze. Moze rowniez
zleci¢ jego rozwdj w firmie zewnetrznej. Sourcing
rozwoju ztozonych, trudnych produktéw do podmio-
tow posiadajacych wiedzg ekspercka w danym przy-

padku zwigksza szanse na pozytywne jego zakon-
czenie.

10.  Etap testowania rynkowego

W wigkszosci przypadkow po pozytywnie za-
konczonym rozwoju produktu nastgpuje przejscie do
etapu kreacji materialow opakowaniowych, osta-
tecznego wyboru nazwy produktu i testdw w doce-
lowym $rodowisku przy uzyciu finalnej wersji pro-
duktu. Testy pozwalaja doprecyzowac sposob dys-
trybucji, sprzedazy i pozycjonowania produktu. Ska-
la testowania uzalezniona jest od typu produktu:
w przypadku produktéw, ktorych rozwoj zwiazany
byt z wysokimi nakladami inwestycyjnymi a ich
wprowadzenie obarczone jest ryzykiem — powinny
one zosta¢ przetestowane na rynku. Drugi czynnik to
czas i tak w przypadku produktow sezonowych fir-
ma moze podja¢ decyzje o rezygnacji z testdow na
rynku, jezeli istnieje realne ryzyko braku zbudowa-
nia dystrybucji przed sezonem. Uogolniajac, im
produkt jest bardziej innowacyjny tym trudniejsze
jest przewidzenie reakcji nabywcéw. Z drugiej stro-
ny chcac zatrzymaé jak najdluzej wprowadzenie
produktu w tajemnicy, firma moze mimo ryzyka
$wiadomie zrezygnowac z testow. Ostatni czynnik,
ktory nalezy wymieni¢ to koszty w przypadku nad-
wyrezonego budzetu na wdrozenie produktu i ogra-
niczonego ryzyka zwigzanego z samym wdrozeniem
firma moze poja¢ decyzje o rezygnacji z testow.
Mato praktyczne jest rowniez testowanie produktéw
luksusowych.

Reasumujac, decyzja o testowaniu finalnego pro-
duktu na rynku jest uzalezniona od wielu czynni-
kow, w tym specyfiki samego produktu w zwiazku
z czym — podejmowana indywidualnie przy okazji
kazdego nowego wdrozenia produktu.

11.  Etap komercjalizacji produktu

Po przeprowadzeniu testow i analiz dotyczacych
produktu firma dysponuje juz wystarczajaca iloScia
informacji, zeby moc zadecydowac o jego ewentual-
nym wprowadzeniu na rynek. W tym momencie
nalezy jednak wspomnie¢ réwniez o wdrozeniach
strategicznych produktow, ktorych nie nalezy roz-
waza¢ w kategorii samodzielnego produktu majace-
go przynie$¢ oczekiwane zyski, ale bedacych nie-
zbednymi dla marki jako catosci i tak np. brand,
ktory chece by¢ postrzegany jako ,,bezpieczny pro-
dukt dla catej rodziny” potrzebuje w swoim portfolio
réwniez produktow dla dzieci, nawet jezeli ich mar-
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zowo$¢ nie jest na wymaganym poziomie. Oprocz
podjecia samej decyzji czy wprowadzac¢ produkt na
rynek firma musi zadecydowaé, kiedy chce to zro-
bi¢. W przypadku produktéw sezonowych nie jest to
trudne w odréznieniu od pozostatych rodzajow pro-
duktow. Pod wzgledem czasu i ruchéw na rynku
konkurencji wyr6ézniamy nast¢pujace scenariusze
wejscia na rynek z produktem:

1. Wejscie jako pierwsi: jest to najbardziej
pozadany scenariusz wejscia na rynek w przypadku
wszystkich firm innowacyjnych. Firma, ktdra jako
pierwsza wchodzi na rynek nie musi si¢ zastanawiac
jak 1 komu uszczupli¢ jego kawatek rynku, moze si¢
nawet zdarzy¢, ze wprowadzany produkt dopiero ten
rynek stworzy. Minusem tego rozwiazania sa wyso-
kie koszty zwiazane np.: z edukacja konsumenta lub
wsparciem produktu.

2.  Wejscie rownolegle: ma miejsce, gdy mi-
nimum dwie firmy wprowadzaja konkurencyjne
wzgledem siebie produkty w tym samym czasie.
Sytuacja ta czgsto ma miejsce, kiedy wygasa patent
dot. leku innowacyjnego. Producenci lekéw gene-
rycznych chca wtedy jak najszybciej wejs¢ na rynek
z lekiem bedacym generycznym odpowiednikiem
tego, ktory nie jest juz chroniony patentem. Ponie-
waz terminy wazno$ci patentdw sa oficjalnie znane
firmy te, przynajmniej teoretycznie, maja taki sam
czas do przygotowania si¢ do wdrozenia produktow.

3. Wejscie opdéznione: firma moze $swiadomie
op6zni¢ wejscie na rynek, jezeli np. chce ograniczy¢
koszty zwiazane z wprowadzeniem produktu.
W przypadku juz istniejacego rynku tatwiej jest tez
oceni¢ potencjalne powodzenie wdrozenia. Opcja ta
jest czgsto wybierana przez firmy, ktore bazuja na
strategii cenowej przy budowaniu przewag swoich
produktow.

Kolejnym wyzwaniem jest zaplanowanie wielko-
§ci pierwszych zamoéwien produktu, szczegdlnie
dotyczy to produktow o krétkim terminie waznosci.
Sytuacja, kiedy zaraz po wdrozeniu produktu produ-
cent spoznia si¢ z realizacja zamoOwien potrafi zni-
weczy¢ cale wdrozenie (nie ma mozliwosci odzy-
skania srodkéw wydanych np.: na reklame, komuni-
kacje i promocje¢ produktu). Dlatego w pierwszym
etapie, kiedy pojawia si¢ nowy produkt na rynku
kluczowa jest budowa jego dystrybucji i utrzymanie
stand6w magazynowych nawet na wyzszym niz doce-

lowo zaktadanym poziomie®. Nalezy zgraé ze soba
zbudowanie okreslonego poziomu dystrybucji (za-
pewnienie obecno$ci produktu w ustalonych apte-
kach, sklepach), z uruchomieniem wsparcia (np.
promocja przedstawicieli, reklama w prasie, radiu,
telewizji). Istotne jest doprowadzenie do sytuacji,
zeby klient po obejrzeniu reklamy i udaniu si¢ do
sklepu — znalazt produkt ,,na potce”.

12.  Podsumowanie

Coraz wigkszym wyzwaniem dla firm jest nada-
zanie za dynamicznymi zmianami na rynku, coraz
szybsza ewolucja potrzeb i preferencji coraz bardziej
$wiadomych konsumentow. Dodatkowo rozwoj
swiatowego handlu, globalizacja rynkow, skracanie
cyklu zycia produktu powoduja ciagly wzrost warto-
$ci innowacji produktu jako warunku koniecznego
do utrzymania trwalego rozwoju firmy. Z tego po-
wodu tradycyjny system zarzadzania zostal zasta-
piony zarzadzaniem przez projekty, ktére cechuje
wigksza efektywno$¢ i
zmiennego otoczenia.

Zespot projektowy powinni natomiast tworzy¢

elastycznos¢ wzgledem

eksperci z réoznych obszarow funkcjonalnych orga-
nizacji, tak aby posiadat on jak najbardziej komplek-
sowa wiedzg z zakresu projektu. Przektada si¢ to
chociazby na szybko$¢ i skutecznos$¢ w rozwiazy-
waniu pojawiajacych si¢ w projektach problemow,
oraz jako jednostka merytoryczna na mocniejsza
pozycje w ramach struktury firmy. Jest to kluczowe
zardbwno w przypadku firm farmaceutycznych jak
i firm z pozostatych branz.

W projektach wdrozenia leku, w ktérych w trak-
cie rozwoju, czy tez rejestracji produktu w URPL
moga pojawi¢ si¢ i najczeSciej pojawiaja roznego
typu ,,wyzwania projektowe” — brak eksperckiej
wiedzy w zespole moze mie¢ bardzo powazne kon-
sekwencje. Dlatego tez pierwsze etapy projektu,
kiedy opracowywane sg dane wejsciowe, zatozenia,
maja tak duze znaczenie. Najczesciej jednak w prak-
tyce duzo wigcej emocji budzi ostatni etap projektu
jakim jest wdrozenie produktu i jest to cecha wspol-
na zarowno projektow z branzy farmaceutycznej jak
I Z innych branz.

Projekty wdrozeniowe lekow OTC roznia si¢
migdzy soba stopniem zlozonosci w zaleznosci od

! Poziom dostepnosci produktu mierzony jest wskaznika-
mi dystrybucji numerycznej (stosunek liczby aptek,
w ktorych jest lek do liczby wszystkich) i dystrybucji
wazonej (dodatkowo uwzglednia powierzchnig¢ aptek).
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tego w jaki sposéb pozyskiwany jest nowy produkt.
Najbardziej ztozone, czasochtonne i kapitatochtonne
sa projekty, w ktorych produkt jest dopiero rozwija-
ny, czyli tworzony zaczynajac od samego skladu.
Z reguly najprostsze, najszybsze i najczesciej najtan-
sze sa projekty, ktore zakladaja modyfikacje juz
istniejacego produktu. W przypadku duzej ilosci
tych projektow w firmie, moga by¢ one traktowane
poréwnywalnie do procesow.

schemat. Roznia si¢ iloscia norm prawnych regulu-
jacych je — wdrozenie leku jest $cisle uregulowane
przez przepisy i procedury, ktore maja dodatkowo
zabezpieczyC jako$¢ produktu, bezpieczenstwo pa-
cjenta. Wplywa to na wydtuzenie czasu trwania pro-
jektow wdrozeniowych lekéw, w ramach ktorych
nalezy uwzgledni¢ przeprowadzanie $ci$le zdefi-
niowanych (m.in. przez prawo farmaceutyczne,
GMP) procesow.

Ogolnie przyjety model wdrozenia nowego pro-
duktu 1 model wdrozenia leku OTC maja ten sam
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Stages of a new product implementation project in
the pharmaceutical industry

Matgorzata Pojda
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Abstract:

The aim of the article is to present and discuss a model approach to the process of implementing a new
product in the pharmaceutical industry on the example of an OTC drug. A description of the pharmaceutical
market was made, taking into account the classification of typical products. Presentation of the specifics of
the industry and the product made it possible to indicate differences and selected joint stages of the imple-
mentation project in the pharmaceutical industry in comparison with the general model described in the
literature for the process of introducing a new product to the market. Against this background, an analysis of
the stages for the process of introducing OTC drug to the market is presented.
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Abstract:

The article raises the issue of the information system implementation using agile programming in the
public sector. This subject is one of the emerging trends today on the basis of management science. It turns
out that it is new on account of the fragmentary knowledge in literature on this subject . It is difficult to find
examples of the implementation of this method in the Polish public sector. This article aims at identifying the
factors that are necessary for effective implementation of public projects with the use of Scrum. Additionally,
it also focuses on identifying evidence tending to apply Agile methods. The article is based on literature on
the subject as well as reports on the HaMIS implementation. The literature review showed that the
effectiveness of the projects by Scrum is affected among others by time, coordinating a team and the
resignation of excessive documentation. The analysis shows two main conclusions. Agile methods enabled to
achieve better benefits and their effectiveness suggest creating more legal possibilities for complex IT

projects in an environment with a high degree of uncertainty.

Keywords: agile, Scrum, public sector, HaMIS
JEL Codes: M15

1. Introduction

Changes in the world today increase the
expectations of taxpayers in relation to the public
sector. Their growing public expectations,
technological progress and the development of
digitization have put pressure on increasing
government effectiveness. More and more customers
are looking for better services through the Internet.
They are looking for faster and more effective
methods of  project implementation  and
procurement.

Public administration is one of the largest (if not
the largest) clients in each country in terms of the
quantity and value of information projects.
(Datkowski, 2000, p. 1). The leading country
(according to the United Nations Public
Administration Network) is the United States, which
spend an average of about 100 billion USD on
projects.

One of the potential directions for research is the
ICT industry because of its interdisciplinary nature
resulting from the desire for automation and
digitization in particular areas of human activity,
leading to continuous measurement of a wide

spectrum of problems. (Konieczny, 2014, p. 369).
The implementation of public projects using
traditional methods has repeatedly focused on
accurate documentation, forgetting about constant
technical progress at the same time. Their many
failures force them to look for improvements and
new ways of implementing projects that will
improve the effectiveness of government operations
and meet the needs of the people. Due to some
barriers, other ways of awarding public contracts are
sought in order to gain more freedom in the
surrounding reality. An example of how to ensure
greater efficiency is agile methodology, commonly
used in business.

Same principles that work in business will work
in government making them faster, more flexible,
and more responsive (in short, more agile) in
achieving better outcomes for their citizens (Agile
government 2016).

The unique nature and absence of a clear action
plan prevent it from being used for public projects.
The ability to use the agile methodology for realized
public IT projects is controversial. Increasingly,
large projects use it achieve big successes.
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Researchers are increasingly examining IT projects
for the public sector.

The purpose of this article is to identify the key
factors that have contributed to the success of the
HaMIS IT project. This action was considered
important for the implementation of future projects.
Identifying the problems encountered and key
decisions will improve the implementation of other
public sector projects across the world. This article
is based on literature and reports from HaMIS
project.

2. Agile methodology in IT Projects

Information technology managers are looking for
modern, alternative project management methods
and guidance on how to achieve the greatest results
in greater uncertainty. J. Highsmith states that
(2004): if your goal is to deliver a product that meets
a known and unchanging specification, then try a
repeatable process. However, if your goal is to
deliver a valuable product to a customer within some
targeted boundaries, when change and deadlines are
significant factors, then reliable Agile processes
work better. We know when we should use agile
methodology but what constitutes its basis?

In 2001, a group of software developers
published the Manifesto for Agile Software
Development to define the values of the Agile
movement (Bird, Bird, 2016). New methodology has
become an alternative to the traditional waterfall
approach.

Agile is a time boxed, iterative approach to
software delivery that builds software incrementally
from the start of the project, instead of trying to
deliver it all at once near the end. It works by
breaking projects down into little bits of user
functionality called user stories, prioritizing them,
and then continuously delivering them in short two

week cycles called iterations
(www.agilenutshell.com).
Agile method builds four universal rules,

generalized demands being overvaluation of existing
components of the project (agilemanifesto.org):

— individuals and interactions over processes and
tools,

— working
documentation,
— customer collaboration over contract negotiation,
— responding to change over following a plan.

software  over  comprehensive

The use of rules in a project is not an aim, but
only a means to achieve it. Their wider analysis was
contained in the book by K. Kaczor (2014, pp. 40-
47) on the basis of which these 12 principles can be
presented in six categories. The whole activity is
directed towards the customer. His satisfaction is an
important priority accompanying the project. The
software provided systematically - every few weeks,
gives the customer a sense of physical progress. His
instructions, requests and corrections are taken into
consideration which compound the final satisfaction.
The key determinant of success is the project team.

Agile Project Management focuses on selecting
the right skills for project team members and
molding them into productive teams (Highsmith,
2004, p. 8).

It is known that the best architectures,
requirements, and designs are the result of workers
organizing by themselves. The creation of favorable
conditions for work and the opportunity to develop
have a significant impact on the quality of the
supplied software. Self-organizing team has a sense
of creating something important, as a result there is a
100% involvement into the implemented contract.
Thanks to daily cooperation identifying the defective
factors is simpler, and their exclusion is beneficial
for increasing productivity. Daily meetings not only
give a clear picture of the situation "done, in
progress, to do", but also become a place for
exchange of problems and obstacles encountered in
the implementation of the project.

You can only be better if you learn from
mistakes. And then failing is something that prompts
you to move ahead (Zhu, 2016). The experience of
people working in a team has a vital role at the stage
of initial discussions with a client and planning
tasks. The real scope of the planned responsibilities
becomes the key of success on the road to introduce
the software running on time because we know that.
In fact, in an agile project, technical excellence is
measured by both capacity to deliver customer value
today and create an adaptable product for tomorrow
(Highsmith, 2004, p. 8).

With the demands outlined above there emerges
Team orientation to implementation of the project
expected by the client. Cooperation of this type
results in achieving the desired purpose and at the
same time makes the method effective. QSM
Associates research shows that projects agile method
produced a 37% faster than other methodologies

Journal of Modern Management Process, nr 3(2)/2018 | journalmmp.com [48



Karolina Piwowarczyk

projects (The Agile Impact Report, 2008). Moreover,
only 9% of the projects were carried out in
accordance with Agile fails, and waterfall
methodologies are up to 30% (The Chaos Manifesto,
2013).

3. Scrum framework

The word scrum is taken from rugby and
indicates a method of team play that allows you to
take possession of the ball and lead it further along
the field, and for this you need coherence, unity of
intent and a clear understanding of the goal
(Sutherland, 2014). The scrum is not considered a
type of method or process, but the determinant of a
specific framework and guidelines that complement
Agile Manifesto.

According to the J. Sutherland (2014) Agile
Manifest it declared the following values: people
over processes; products that actually work over
documenting what that product is supposed to do;
collaborating with customers over negotiating with
them; and responding to change over following a
plan. Scrum is the framework built to put those
values into practice. There is no methodology.

Scrum is a framework for project management
that emphasizes teamwork, accountability and
iterative progress toward a well-defined goal. The
framework begins with a simple premise: Start with
what can be seen or known. After that, track the
progress and tweak as necessary. The three pillars of
Scrum are transparency, inspection and adaptation
(searchsoftwarequality.techtarget.com).

A key principle of Scrum is its recognition that
during product development, the customers can
change their minds about what they want and need,
often called requirements volatility (Henry, Henry,
1993). In the everyday life of the project the design
team is made up of 3 to 9 members. It includes
individuals involved in the project i.e. programmers,
testers, analysts.

A very important person in the project is the
Scrum Master, the person in charge of running the
process, asks each team member three questions
(Sutherland, 2014):

1. What did you do yesterday to help the team
finish the Sprint?

2. What will you do today to help the team finish
the Sprint?

3. What obstacles are getting in the team’s way?

Clearly defined activities relate to each stage of
the production, which has been illustrated in
figure 1.

Fig. 1. Scrum project life cycle
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Source: own elaboration.

Beginning the phase of the process is the Product
Backlog, which comprises an ordered list of
requirements that a Scrum Team maintains for a
product (Martinelli, Milosevic, 2016, p. 304). So the
list containing all the steps that should be performed
under the project. The customer is considered a
priority value and has an impact on the decisions
made. Backing product must bring real change,
favorable to customers. Initial findings allow the
introduction of adjustments and changes in the
Thracian implementation. Particular attention is
given to operations whose realization time is
scheduled for the next sprint.

A Sprint (or iteration) is the basic unit of
development in Scrum. The Sprint is a time boxed
effort; that is, it is restricted to a specific duration
(Gandji, Hartman, 2015). The duration is fixed in
advance for each Sprint and is normally between one
week and one month, with two weeks being the most
common (Schwaber, 2004). The Scrum Product
Owner is responsible for the correctness of the
Product Backlog.

A client is required to actively participate in the
implementation process in order to improve
communication with the team, making key
decisions, providing feedback (Konieczny, 2014).
The next step is Sprint Planning. The Goal of this
session is to define a realistic Sprint Backlog
containing all items that could accommodate be fully
implemented until the end of the Sprint. Therefore,
sprint backlog is understood as a list of tasks to be
performed in a specific sprint. It is important to the
team that chooses the size and scope of the tasks for
the next four weeks, pledging thereby to execute
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them. Turning to the software development the team
performs its tasks in the course of one month. A
private employee participates every day in the Daily
Scrum. The duty of each member is giving a report
of what they managed to do the day before and what
goals have been set today. It is also important to
remember and mention about all the encountered
obstacles. Sprint is finished with Sprint Review. In
this part the Product Owner is acquainted with the
final product. During the Retrospective there is a
discussion about successes, failures and future plans
to improve the product obtained. If the purpose of
Product Owner is a software update, the whole
process starts from the beginning. Agile methods
require an absolute knowledge of the rules and the
full involvement of anyone who might have an
impact on the success of the product. In return, they
allow you to get the most satisfactory results.

4. Barriers and constraints the HaMIS

project

Located on the North Sea The Sea Port of
Rotterdam from the XIV is the centre of maritime
worldwide transport. The Port of Rotterdam
Authority has a turnover of approximately €600
million and a staff of 1,100 employees with widely
varying commercial, nautical, and infrastructure-
related responsibilities. The foremost customer for
the feature teams is the Harbour Master division.
This business unit ensures the smooth, clean, and
secure handling of shipping traffic (annually,
approximately 33,000 ocean-going and 110,000
inland vessels) (Grgi¢, 2014). The success resulted
in implementation of a new system in 2009 The
system HaMIS. Harbour Master Information
Management System has become the answer to the
outdated, introduced in 1995 Pontis System. The
technical barriers of Pontis prevented the further
development of business processes, attracting new
customers and efficient monitoring of ships. The
introduction of the new system was necessary
although it was associated with high risk. Changes
could not adversely affect the work of the port and
the fear of losing public trust as well as citizens’
money was an additional hurdle. The aim of the

1 All information about the project has been taken from
the websites: https://www.infogq.com/articles/hamis-four-
teams-four-years and https://less.works/case-studies/port-
of-rotterdam.html#PortofRotterdam.

project was to introduce a new information system
that will provide administration, management and
inspection of vessels visiting Rotterdam at any time.
The resulting plans, budget, expectations of
suppliers and integrators of software made investors
realize the demanding requirements and the
accompanying risks. There was too much
uncertainty about the project done with the use of
waterfall method. The complexity of the project,
unspecified objectives and implementation of the
uncertain environment prompted investors to use
Scrum.

5. The Product Owner

Formally, the order has been placed by the Sea
Port of Rotterdam. In defense of the interests two
project managers were recruited. The first official
acted as the project manager HaMIS. The other was
responsible for external communications and
coordination of the projects partly dependent on
other companies or departments.

Both of them came directly from business, and
have always been dedicated full-time to HaMIS. The
product owners were supported by a number of
domain experts who would gather and provide
information to product owners and teams (Grgic,
2014). The scope of their responsibilities associated
with the determination of the project included:
planning activities, making the most important
decisions, responding to questions. The distribution
of tasks between two people received a detailed
development of each element of the project. Due to
the public nature of the project, the analysis has been
subjected to every potential user input system and its
expectations. Systematically shared elements of the
new system were subjected to the public. Based on
the feedback they made adjustments and
amendments.

6. HaMIS team and working conditions
Understanding the nature and the scope of the
operation scrum method was laborious. All the
relevant issues of the project were discussed in the
presence of all participants in the project. V. Grgi¢
(2014), a project participant, published the following
comment about project teams: We do have a number
of very experienced craftsmen, but we also have
many developers who only learned to write proper
software in the past four years. The HaMIS team is a
mix of Port of Rotterdam employees and
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contractors, with contractors making up about three-
quarters of the workers. The contractors are a
combination of freelancers and employees from
several service integrators. It was interesting to
observe that contractors, after four years and in some
cases for much longer, felt more connected to
HaMIS than their official employer.

We can see that the confrontation of people with
varying degrees of experience led to the exchange of
information and the development of individual units.
Project teams consisted of 3 to 7 people. The
Management of the project did not interfere in the
selection of new members of the teams. Confidence
from the owner favored self-organizing teams. A 15
minute meeting (stand up) every morning became
very common. It was an oral report of the
achievements and obstacles encountered on the
previous day. Each team had one Scrum Master,
whose gesture was to raise awareness of essence and
principles of the scrum in the various activities. The
people who have influence on the finished software
include:

— Product Owner (two people)

— Project & Program management (three people)

— Domain Experts / Analysts (three people)

— Scrum Master, developers, tasters, Geo (three
people)

— Scrum Master, Developers, testers, DBA (three
people)

— Scrum Master, developers / testers, UX (seven
people)

— Scrum Master, developers, testers, DBA (five
people)

— Infrastructure specialist (one person)

Employing people with various professional
qualifications and creating favorable working
conditions led to better experience of individual
employees. It finally brought more effective work. It
is recognized that a good relations between team
members is the key. Phone calls and video
conferences using Skype overcame the barrier of
space. Each success was celebrated.

7. Life cycle of HaMIS

HaMIS is not an updating of existing software,
but a completely new product created from scratch.
The first elements were created with the use of
waterfall method. The method involved restrictions
which have changed the way of implementation of

the software. The used life cycle of the project
included product backing. Specific requirements of a
customer and potential users became the basis of
specific expectations of the implemented system.
Plans included a range of activities for the next three
months. Selection of acceptable agents were
contained in the Sprint Planning. Their disposal
between the various task groups formed Sprint
Backlog. The Specifically developed range of
activities of project teams concerned 4 weeks. A 15-
minute daily report on the previous day (Daily
Scrum) gave the actual picture of completed tasks.
After the end of a one- month action plan, each team
presented the final product to the Product Owners in
Sprint Review. The meetings lasted an average of
1h. Thanks to the analysis of the previous month in
Sprint Retrospective the team shared the obstacles
which they came across taking into consideration
suggested updates.

8. Features of HaMIS project

The Analysis of Project HaMIS raises suspicion
concerning the use of agile project to completion of
the public project. The purpose of information
contained in Table 1 is to compare and identify
features combining the method of management in
the discussed project with the scrum method.

Tab. 1. SCRUM Components in HaMIS project

Scrum components Components of the HaMIS

project
People involved in the Product Owner (2 people)
project: Project & Program management (3
The Product Owner, people)
Scrum Master, Domain Experts / Analysts (3
Testers, people)
Analysts, Scrum Master, developers, tasters,
Programmer etc. Geo (3 people)

Scrum Master, Developers, testers,
DBA (3 people)

Scrum Master, developers / testers,
UX (7 people)

Scrum Master, developers, testers,
DBA (5 people)

Infrastructure specialist (1 person)

Recognition of customers’|Product Owner was present at
needs as a priority. every stage of the project in order
to improve communication with
the team, make key decisions,
give feedback.

Working software | Working software delivered after
delivered to a customer |each Scrum within 4 weeks.
regularly every 3-4 weeks.

The project team consists | Individual task teams ranged from
of 3 to 9 people. 3to 7 people

The product was created | The  right  conditions  for
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by fully engaged people
who were provided with
the appropriate working
conditions.

individual and group work were
provided.

Phone calls and video conferences
through Skype helped to avoid
misunderstandings.

They celebrated every positively
ended scrum.

Development opportunities
forindividuals participating
in the project.

People with a lot of experience
were able to demonstrate it.
Responding to questions they
educated inexperienced workers.

Product Owners’ trust in
employees.

Management did not interfere in
the selection of new employees
by individual project teams.

The life cycle of the
project:

1. Product Backlog,

2. Sprint Planning,

3. Sprint Backlog,

4 Daily Scrum,

5. Sprint Review

6. Sprint Retrospective

The life cycle of the project:

1. Product Backlog, - defining an
action plan for the next three
months.

2. Sprint Planning — a onen-
month implementation plan.

3. Sprint Backlog- assigning
specific tasks for teams.

4. Daily Scrum - realization of the
plan.

5. Sprint Review - Review of
successes, barriers encountered
and future plans connected with
the improvement of the resulting
product. The average duration of
the meeting is 1h.

Team meetings last for 10 -
15 min. The previous day
is analysed as "done, in
progress, to do".

Daily meetings lasted for 15
minutes.

The members exchanged their
experience in the field of the
problems encountered and the

successes of the previous day.

Source: own elaboration.

Presented in the table above components of the

project HaMIS imply the use of the method as a
dominant scrum. The reason for the start of the
project was to replace the system Points with the
new system, HaMIS, within two years. The main
target has been achieved. The use of agile
programming has allowed for the implementation of

the new opportunities that were previously
considered impossible. Without a doubt, the
elements indicated in Table 1 had a decisive

influence on the successful completion of the
project, and thus its effectiveness. More than this,
the attention was focused on the needs of specific
visitors. Interviews, tests and observations of users
during their work proved to be helpful. Not less

important was the involvement of the project team
members.

9. Summary

Implementation of Agile methods is neither easy
nor quick. It requires a thorough analysis of the
current state of the organization and constructing the
most optimal processes and their implementation. To
exploit the benefits of Agile methodologies as fully
as possible, it is essential to open yourself to the
cultural and mental change in the organization
(Stocki, Prokopowicz, Zmuda, 2008, p. 376). As
shown in the example discussed, agile is possible to
use in the project public after appropriate adaptation.
Evidence of this effectively implemented method
shows benefits of the system HaMIS. Its success
consists of many factors. It is considered that the
main element is a proper selection of duties and
trainings in the methodology of scrum for teams.
Giving the roles and responsibilities is clearly
defined. A valuable ally to the project HaMIS was
time, which mobilized to work at every stage of the
project. The pressure of time increased effectiveness
of the team and focused team’s attention on what's
important. Updates appearing every 4 weeks gave
the image of physical progress. Another motivator
was adequate working conditions, development
opportunities and mutual trust. However, the key
element in the project proved to be a customer
orientation. Specific purpose, testing and constant
conversation with the customer allowed us to create
a system with more opportunities than expected in
the beginning. Without a doubt, the project HaMIS
broke the barrier of the use of agile method in the
public sector and has become an example worth
following. Despite the huge success, many countries
still have concerns about using agile in public sector.
Using the method of waterfall in IT projects not only
does not produce the desired results but more often
fails. Bad management of public money has a
negative impact on relations with citizens. The
public sector needs improvement so it is important
to promote and seek effective agile factors in order
to use it in the public sector.
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Czynniki sukcesu zwinnego zarzadzania projektami —
przyktad HaMIS

Karolina Piwowarczyk
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

W artykule poruszono kwestie wdrozenia systemu informatycznego w sektorze publicznym przy uzyciu
zwinnego zarzqdzania. Artykut ten ma na celu identyfikacje czynnikéw niezbednych do skutecznego
wdrazania projektow publicznych z wykorzystaniem Scrum. Ponadto koncentruje sie rowniez na
identyfikowaniu czynnikow wplywajqcych na tendencje do stosowania metod zwinnych. Przeglad literatury
wykazal, ze na skutecznos¢ projektow Scrum wplywa miedzy innymi czas, koordynacja zespotu i rezygnacja
z nadmiernej dokumentacji. Przeprowadzona analiza pozwolila na sformufowanie wnioskéw, ze zwinnosé
umozliwita osiqgniecie wiekszych korzysci, a zwiekszenie skutecznosci tych metodyk w sektorze publicznym
wymaga stworzenia lepszych rozwiqzan prawnych wufatwiajqcych realizacje zioZonych projektow IT
W Srodowisku o wysokim stopniu niepewnosci.

Stowa kluczowe: agile, Scrum, sektor publiczny, HaMIS.
Kody JEL: M15
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